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ABSTRACT
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ACCORDING TO THE PERCEPTION OF THE EMPLOYEES OF THE
ADMINISTRATIVE OFFICE
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Title: A STUDY REGARDING ORGANIZATIONAL HEALTH, LEADERSHIP
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Problem
Evaluations done at the West Central Brazil Union Mission office in 2015 found
that the items related to proactive attitude and job satisfaction of the employees had the
lowest score. Both the general evaluation and the self-evaluation revealed that creativity,
conflict resolution, praises and rebuke, and self-development were the least developed
items. It was assumed that the above described situation may reflect leadership practices
and styles within UCOB.

Method
The study was conducted among 48 UCOB’s administrative office employees
divided in three categories as described by the OLA research instrument (Top
Leadership, Management and Work Force), which analyses the perception of the
investigated population in six key areas of leadership, six levels of organizational health
and job satisfaction.

Results
The study revealed that the participants perceived UCOB’s organizational health
as Limited, the leadership style as Paternalistic Negative, and the level of job satisfaction
as Good.

Conclusion
The research led to the conclusion that UCOB has two major priorities: develop
servant leadership practices according to the OLA six key areas in order to attain
Excellent and Optimal levels of Organizational Health; and develop leadership styles
leading to Servant Leadership. As far as job satisfaction is concerned, considered as
Good, there is always room for growth towards the level Very Good.
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Problema
Nas avaliações realizadas no escritório da União Centro-Oeste Brasileira (UCOB)
durante o ano de 2015, verificou-se que entre os diversos aspectos analisados, as questões
relacionadas à postura proativa e de satisfação dos colaboradores,apresentaram um nível
mais baixo de pontuação. Tanto na avaliação geral como na auto-avaliação, a
criatividade, resolução de conflitos, elogios e repreensão, e autodesenvolvimento foram
os itens mais carentes de desenvolvimento. Presume-se que tal realidade possa refletir as
práticas ou estilos de liderança praticados na UCOB.

Método
O estudo foi realizado entre os 48 servidores que trabalham no escritório da
UCOB, divididos em três categorias de liderança descritas como Alta Liderança,
Gerência e Força de Trabalho de acordo com os critérios do instrumento de pesquisa
OLA que analisa a percepção da população pesquisada em seis áreas-chave de liderança,
seis níveis de saúde organizacional e a satisfação no trabalho.

Resultados
O estudo demonstrou que os participantes perceberam a saúde organizacional da
UCOB como Limitada, estilo de liderança como paternalista negativo, e o nível de
satisfação no trabalho foi classificado como Bom.

Conclusão
A pesquisa possibilitou concluir que a UCOB tem dois alvos prioritários:
desenvolver as práticas de liderança servidora de acordo com as seis áreas-chave do OLA
para alcançar o nível Ótimo e Excelente de saúde organizacional; e desenvolver estilo de
liderança crescente em direção à liderança servidora. Sobre a satisfação no trabalho,
apesar de ser considerada nível Bom, existe a possibilidades de crescimento em direção a
satisfação Muito Bom.
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CAPÍTULO 1

INTRODUÇÃO

Acreditar no potencial das pessoas e ajudá-las a liberar seus talentos deve ser o
papel crucial de cada líder. Wheatley (2006) desafia os líderes a terem um olhar crédulo
nas pessoas e no seu potencial criativo. Os pesquisadores Kouzes e Posner (2003)
contribuem para este pensamento quando destacam como características de uma liderança
que gera confiança, a capacidade de permitir que os outros ajam.
Kouzes e Posner (2003) e Maxwell (2008) são concordantes com a ideia de que os
líderes eficientes de equipe são aqueles que lideram a partir do esforço coletivo,
transformando seus seguidores, não só em agentes secundários no processo, mas em
líderes também. Pois, segundo Wheatley (2006), a visão complexa da junção das
capacidades daqueles que querem criar e agir juntos, libera um potencial de realização
que vai além da capacidade do que o mais extraordinário dos líderes poderia imaginar
sozinho. Em resposta a estes anseios apresenta-se as proposta da Liderança Servidora.
Para Marinho (2009) Robert Greenleaf estabeleceu um novo padrão para a
liderança ao se opor a abordagem do líder chefe, que não abre mão da forma hierárquica
de agir. Este novo líder tem uma abordagem que desafia ao aprendizado em cima dos
desacertos da equipe, busca a abertura e diálogo que valoriza a opinião e a bagagem de
conhecimento dos liderados. Não retém a informação, mas a distribui a todos para que o
senso de pertencimento motive o grupo a lutar pelas vitórias de todos.
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Para Hunter (2006) liderar tem haver com a capacidade de conduzir as pessoas
pela influência até que as metas compartilhadas sejam alcançadas. Seu caráter é a grande
energia mobilizadora. Para ele, as organizações estão buscando pessoas sejam éticas e
tenham um caráter digno. Neste cenário a liderança servidora é apresentada como sendo o
âmago da liderança. Para Hunter (2006, p.16) “o maior indicador de saúde ou doença
organizacional está na liderança ou em sua ausência”. Os princípios da liderança
servidora: “O líder é o responsável pelo crescimento e declínio de qualquer coisa”, ou
“tudo começa no topo”, ou ainda “Não há equipes fracas, apenas líderes fracos”.
Kouzes e Posner (2007), valorizando esta ideia, afirma que este estilo de liderar
pelo servir buscando satisfazer as necessidades do próximo é um verdadeiro ato de amor.
Esta é uma habilidade que deve ser desenvolvida se o líder quer ser aquele que merece a
confiança de seus liderados, possibilitando maior acessibilidade e, por conseguinte, se
tornando um agente facilitador para alcançar as metas.
Falando de Satisfação no Trabalhos, as pesquisadoras Martinez e Paraguay (2003)
a expressam a complexidade que é definir o termo, pois as múltiplas abordagens podem
dar conotações diferentes, dependendo da teoria adotada. Contudo, pontuam que as
definições mais recorrentes são aquelas que associam a Satisfação no Trabalho ao estado
emocional ligado à motivação. Embora tenha que se pensar também em termos opostos
para o contentamento e o não contentamento.
Martinez e Paraguay (2003, p. 60) afirmam que:
O trabalho é valorizado de maneiras diferentes: para alguns é uma parte muito
importante da vida; para outros, é apenas um aspecto da vida que existe para prover
outras necessidades. A satisfação no trabalho tem sido apontada como exercendo
influências sobre o trabalhador, que podem se manifestar sobre sua saúde, qualidade
de vida e comportamento, com consequências para os indivíduos e para as
organizações.
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Contexto do Estudo
Dentro destes conceitos ligados à liderança, decidiu-se realizar um estudo sobre o
tema na União Centro-Oeste Brasileira (UCOB). Organizada em 2005, a UCOB é a sede
administrativa da Igreja Adventista do Sétimo Dia (IASD) para os Estados de Tocantins,
Goiás, Mato grosso, Mato Grosso do Sul e o Distrito Federal. Tem como finalidade
coordenar o trabalho de quatro Associações e uma Missão da IASD que atuam em seu
limite geográfico. Também é sua responsabilidade administrar duas outras instituições: o
Hospital Adventista do Pênfigo, sediado em Campo Grande, Mato Grosso do SulS e o
Instituto Adventistas Brasil Central, uma instituição educacional situada no interior do
estado de Goiás. Em seu escritório, sediado em Brasília – Distrito Federal, a UCOB tem
quarenta e oito pessoas trabalhando, distribuídas nas seguintes áreas: três
administradores, oito departamentais, três assistentes, sete gerentes, vinte e sete
servidores das várias áreas e departamentos.

Definição do Problema
Em seus onze anos de existência, a UCOB foi presidida por um único presidente e
um único diretor financeiro desde a fundação. Contudo, houve grande rotatividade no
grupo interno de assistentes, gerentes e colaboradores. Nas avaliações realizadas no
escritório da UCOB durante o ano de 2015, verificou-se que entre os diversos aspectos
analisados, as questões relacionadas à postura proativa e de satisfação dos colaboradores
apresentaram um nível mais baixo de pontuação. Tanto na avaliação geral como na autoavaliação, a criatividade, resolução de conflitos, elogios e repreensão, e
autodesenvolvimento são os itens mais carentes de desenvolvimento (Apêndice F).
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Presume-se que tal realidade possa refletir práticas ou estilos de liderança praticados na
UCOB.

Questões da Pesquisa
Diante dos problemas acima descritos, que possivelmente refletem as práticas de
liderança na UCOB, o presente estudo respondeu às seguintes questões de pesquisa:
1. Segundo a percepção dos participantes da pesquisa, qual o nível de saúde
organizacional da UCOB?
2. Segundo a percepção dos participantes da pesquisa, quais os estilos e as
práticas da liderança servidora na UCOB são mais preponderantes, e quais as
mais deficitárias?
3. Segundo a percepção dos participantes da pesquisa, qual o nível de satisfação
no trabalho entre os colaboradores da UCOB?

Importância e Significado do Estudo
Este estudo será importante tanto para a instituição pesquisada, como para que as
instituições ligadas a ela sejam beneficiadas pela verificação da saúde organizacional. O
grau de confiança da equipe de trabalho na sua liderança pode ser fortalecido ao
identificar os pontos que precisam ser trabalhados para o bom desempenho da
organização como um todo. Os pontos descobertos nesta pesquisa podem melhorar as
relações da equipe de trabalho potencializando e melhorando as atitudes pessoais dos
membros do grupo.
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Metodologia
A presente investigação, do tipo quantitativo, utilizou o instrumento
Organizational Leadership Assessment (OLA) para aferir a saúde organizacional da
UCOB. Laub (1999) desenvolveu este instrumento de pesquisa para medir o nível de
liderança servidora de uma organização. A pesquisa foi aplicada a uma população de
quarenta 48 pessoas, sendo 11 administradores e departamentais, 10 gerentes de áreas e
27 servidores de diversas áreas da UCOB entre os dias 15 de janeiro e 28 de fevereiro de
2016.

Definição dos Termos
Para uma maior compreensão dos termos usados, apresentamos um sumário
básico com definição dos termos como segue:
Áreas-chave: São as seis áreas que analisam a Saúde Organizacional através do
instrumento OLA. São elas: Valorização de Pessoas, Desenvolvimento de Pessoas,
Construção de Comunidade, Demonstração de Autenticidade, Provisão de Liderança e
Liderança Compartilhada.
Departamentais: São pastores que atuam como promotores de diversas áreas de
trabalho na UCOB, a saber: os departamentos de jovens, família, educação,
publicações, comunicação, ministério da mulher, ministério da criança e adolescente,
evangelismo, escola sabatina, mordomia cristã, pequenos grupos, missão global.
Igreja Adventista do Sétimo Dia (IASD): É uma igreja evangélica mundial
fundada em 1863, nos Estados Unidos, e presente no Brasil desde 1896.
Índice de Liderança: A percepção que os respondentes têm em relação aos
líderes da organização.
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Liderança Servidora: Principal estilo de liderança a ser analisado nesta
pesquisa. O termo Liderança Servidora passou a ser usado depois que Robert Greenleaf
publicou o ensaio O Servidor como Líder, em 1977 (Oliveira & Marinho, 2009). A
grande e atrativa novidade nesta prática de liderança é que ela deve ser exercida com
foco no servo e não na organização, conforme afirma (Irving, 2005).
Nível Organizacional: Consiste na percepção que os respondentes têm em relação
à Organização como um todo.
Organizational Leadership Assessment (OLA): O instrumento de pesquisa OLA
foi desenvolvido por Laub (1999) para medir saúde organizacional, tendo como base a
liderança servidora em uma organização. A instrumento contém 60 itens, com base em
seis construções específicas: (a) valorização de pessoas, (b) desenvolvimento de pessoas,
(c) construção de comunidade, (d) demonstração de autenticidade, (e) provisão de
liderança, e (f) liderança compartilhada.
Satisfação no Trabalho: Parte das análises verificadas pelo instrumento OLA.
Índice que mede o nível de realização pessoal do servidor em trabalhar na instituição.
Saúde Organizacional: Definida através do instrumento OLA a partir da análise
das seis áreas-chave da saúde de uma organização na percepção dos respondentes.
União Centro-Oeste Brasileira (UCOB): Instituição da Igreja Adventista do
Sétimo Dia que compreende quatro Associações de igrejas, um Missão, nos estados do
Goiás, Tocantins, Matogrosso, Matogrosso do Sul e Distrito Federal.

Limitação do Estudo
O presente estudo tem algumas limitações inerentes à sua configuração: acesso à
internet por parte de seus respondentes, grau de franqueza nas respostas dos participantes,
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e as 6 áreas-chave abordadas pelo instrumento de pesquisa OLA. Tem-se a pressuposição
de os respondentes foram honestos em suas respostas e que estas só foram fornecidas por
eles. Ao utilizar o questionário OLA, a pesquisa se limita às seis áreas-chave
contempladas pelo instrumento. São elas: valorizar pessoas, desenvolver pessoas,
construir comunidade, demonstrar autenticidade, prover e compartilhar liderança.

Delimitação dos Estudos
Embora a UCOB seja uma instituição composta por quatro Associações, uma
Missão, um Hospital e um Colégio de Internato, com centenas de colaboradores em
diferentes níveis de liderança, esta pesquisa delimitou avaliar a percepção sobre liderança
entre a população dos servidores que trabalham na sede administrativa da instituição
situada na cidade de Brasília. Participam da pesquisa os administradores, assistentes,
gerentes e demais servidores do escritório.

Organização do Estudo
O presente estudo está organizado como segue:
O Capítulo 1 traz uma introdução geral do plano de fundo do estudo,
contextualizando o tema, e definindo os termos do problema, uma apresentação formal do
propósito do estudo e sua relevância. Neste capítulo, são apresentadas as questões da
pesquisa que desencadearam o tema que foi estudado. Contém também a metodologia
usada, a definição dos termos usados, limitações e delimitações do estudo.
O Capítulo 2 apresenta uma revisão da literatura focada o tema do presente
estudo. Traz uma análise resumida de vários autores que discorreram sobre o tema da
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liderança, suas principais teorias, modelos, dando ênfase na liderança servidora e seus
valores e práticas.
O Capítulo 3 apresenta o plano e a metodologia usada no estudo. Ele descreve a
população, tipo de estudo, e o formulário escolhido para a pesquisa.
O Capítulo 4 contém o estudo dos resultados e estabelece relações entre os vários
dados obtidos à luz das questões de objetivo da pesquisa.
Por fim, o Capítulo 5 apresenta as conclusões do estudo de acordo com a
declaração do problema e as questões da pesquisa em conexão com os resultados obtidos.
Também, faz algumas sugestões para futuros estudos.
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CAPÍTULO 2

REVISÃO DE LITERATURA

Introdução
Estudar o tema liderança é um grande desafio por ser um assunto com muito
material preparado e diversas áreas para serem exploradas. Segundo Chiavenato (2014), é
um dos temas mais explorados nas pesquisas e analises da atualidade. Para (Bergamini,
2009, p. 11) “é impossível tratar deste assunto de maneira isolada”. Para ela, líder e
liderados formam sistemas complexos que interagem entre si, formando uma espécie de
vínculo tão profundo que envolve o ambiente que os cerca, bem como, o mundo interior
de cada um deles.
A presente revisão de literatura sobre liderança propõe considerar as bases para
uma pesquisa que possa analisar a liderança servidora da UCOB, na percepção dos
servidores que trabalham em sua sede administrativa. Nesta revisão estão sendo
considerados um grupo de autores que abordam três aspectos relacionados para esta
pesquisa: Conceitos e Teorias de Liderança, Liderança Servidora, As Seis Áreas-Chave
de Saúde Organizacional e Satisfação no Trabalho – a saber: Demonstração de
Autenticidade, Valorização de Pessoas, Desenvolvimento de Pessoas, Construção de
Comunidade, Provisão de Liderança e Compartilhamento de Liderança.
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Conceitos de Teoria de Liderança
Ao se analisar os conceitos de liderança, é possível observar como, ao longo dos
tempos, foco tem mudado das características pessoais do líder e o seu comportamento
para as relações interpessoais entre líderes e liderados e o impacto que o meio exerce
nesta interação.
Wheatley (2006), declara que o fenômeno da liderança está sendo analisado
ultimamente em termos dos seus aspectos relacionais. Estudar a liderança por este
prisma, deve levar em conta a complexidade dos relacionamentos humanos que
contribuem para a liderança eficaz. Ela afirma que os teóricos estão explorando conceitos
de ética e moral que, outrora, eram considerados como nebulosos temas religiosos, mas
que, agora, são considerados como elementos essenciais no relacionamento de qualquer
organização com suas empresas associadas, acionistas e a comunidade. Até mesmo,
temas como realidade interior e propósito de vida, vêm à tona com grande relevância para
os desafios da necessidade de um novo paradigma de liderança nos dias atuais.
Para Oliveira (2012) as diferentes teorias dizem basicamente a mesma coisa e têm
mais pontos em comum do que divergentes. Cintando Chermers, ele afirma que a grande
lacuna é a falta de atenção ao estudo da liderança da perspectiva que encara líderes e
liderados como seremos humanos com valores, necessidades e motivos que determinam
seu comportamento.
Nesta mesma linha de pensamento, Chiavenato (2014), aponta o liderar como uma
ação que acontece através da influencia das relações entre as pessoas contextualizado
pela organização social do grupo. A liderança ocorre quando se reduz as inseguranças do
grupo diante dos desafios. A liderança será vista como uma relação funcional entre líder e
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subordinado, direcionada, neste ponto, pelas necessidades das pessoas. Nesta perspectiva,
o líder é percebido como alguém que possui ou controla meios de atender as necessidades
do grupo. E lidera ao administrar suas características, as características dos liderados e a
situação envolvida, para chegar a um objetivo proposto.
Bergamini (2009) e Chiavenato (2014) exploram as teorias de liderança sob a
perspectiva de quatro grupos: 1) Teorias sobre traços de personalidades; 2) Teorias sobre
estilo de liderança; 3) Teorias situacionais; 4) Teorias Transacionais e Transformacionais.
Esta abordagem objetiva introduzir o conceito de Liderança Servidora, foco da pesquisa.

As Teorias dos Traços
As teorias dos traços são baseadas nas características e atributos do líder.
Bergamini (2009) afirma que, sob a ótica destas teorias, os traços físicos, mentais e
psicológicos determinam o sucesso da liderança. Se o líder reunir as características certas,
como aparência e porte físico adequado, a inteligência e habilidade verbal diferenciadas e
for extrovertido, autoconfiante, e possuir controle emocional, este líder será um grande
sucesso. Para Oliveira e Marinho (2009) essas teorias assumem que a pessoa já nasce
com estas características
Porém, Chiavenato (2005) afirma que esta abordagem é muito frágil pelo fato de
não tratar dos aspectos relativos de cada característica. Ignora a influência e a reação dos
subordinados à liderança. Desconsidera que os objetivos podem invalidar determinados
traços. Ignora que as circunstancias e o meio onde a liderança ocorre afetam os
resultados. Para ele, esta é uma abordagem simplista pois infere que, com os traços
certos, a pessoa é líder o tempo todo e em qualquer situação.
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Embora estudos recentes tenham apontado que traços podem indicar liderança
como afirma Robbins (2005), esta teoria é mais eficiente para determinar potencial de
liderança do que eficiência na liderança. Bergamini (2009) defende que o fenômeno da
liderança está associado à outras variantes que precisam ser colocadas em questão, além
dos simples traços do líder.

As Teorias Sobre Estilos de Liderança
Como coloca Oliveira e Marinho (2009), com o avanço dos estudos psicológicos
no ambiente organizacional a partir de 1940, uma tendência a enfatizar o comportamento
se estabeleceu. Chiavenato (2014) afirma que, enquanto para as teorias dos traços a
liderança ocorre pelo que o líder é, as teorias baseadas nos estilos definem a liderança por
aquilo que o líder faz, isto é, seu comportamento manifestado ao liderar.
Por esta ótica, a liderança é vista a partir de uma abordagem dentro dos três
principais estilos: o autocrático – caracterizado pelo controle do grupo, das atividades e
das decisões; o democrático – que enfatiza a participação do grupo; e o liberal ou laissezfaire – que se caracteriza pelo baixo nível de acompanhamento e direcionamento do líder.
Chiavenato (2014) cita a pesquisa realizada por White e Lippitt que concluiu que
a liderança autocrática tinha maior resultado, mesmo que o trabalho só se desenvolvesse
com a presença física do líder e sem demonstração de contentamento. Já a liderança
liberal, caracterizada por delegação sem controle, os resultados foram os mais pobres,
pois as tarefas eram realizadas ao acaso e se perdia muito tempo em discursões pessoais.
Com a liderança democrática, onde o líder conduzia o grupo e incentivava a participação
de todos, os resultados foram acompanhados pela formação de amizades, por uma
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comunicação que fluía espontaneamente, por um senso de responsabilidade, e por uma
integração em um clima de satisfação.
Ponderando sobre a liderança baseada em estilos, Bergamini (2009) afirma que a
abordagem dos tipos de liderança tem apresentado, na maioria das vezes, descrições
abstratas dos tipos ideais de estilo, impossibilitando uma descrição concreta de como os
estilos se manifestam na prática do dia a dia. Robbins (2005, p. 263), arremata a questão
afirmando que “o que parece estar faltando é a consideração dos fatores que influenciam
o sucesso ou o fracasso”.

As Teorias Situacionais ou Contingenciais
Partindo da premissa que cada situação exige um tipo de liderança para ser
eficiente no lidar com os subordinados para que os objetivos sejam alcançados,
Chiavenato (2014) afirma que as teorias Situacionais se tornaram as mais atrativas aos
administradores, pois lhes dão maiores possibilidades de adequar a liderança às diversas
situações do dia a dia da liderança.
Bergamini (2009), apresenta o estudo conduzido por Fred Fiedler, que tem como
base as descrições fornecidas por líderes, dos colegas com quem tinham maior
dificuldade em trabalhar. Assumindo que estas características estavam relacionadas com
a personalidade do próprio líder, concluiu que existe dois tipos básicos de liderança: a
liderança voltada para pessoas, e a liderança voltada para tarefas. A partir desta
conclusão, construiu uma escala de controle situacional que varia de acordo com o tipo
de relacionamento entre líder e subordinados, a autoridade na administração de
recompensas e punições, e o grau de conhecimento da tarefa.
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Chiavenato (2014), usando a visão de Tannenbau e Schimidt, define a liderança
situacional como o balanço entre a autoridade do exercida pelo líder e a liberdade dos
liderados. Em um extremo está o alto grau de controle do administrador e, no outro, está
a ampla liberdade de ação do subordinado. A variante se move de uma liderança
centralizada no chefe para uma liderança centralizada nos subordinados.
Robbins (2005) apresenta Hersey e Blanchard e sua teoria de liderança
situacional, onde o foco está no liderado e, sua contingência, é determinada pelo nível de
prontidão destes. O foco está no liderado porque eles é que aceitam, ou rejeitam, um líder
e sua liderança. E, como prontidão, no contexto desta teoria, compreende-se como a
habilidade e a disposição demonstrada pelas pessoas para realizarem determinada tarefa.
Numa analogia com a relação pai e filhos, esta teoria diz que o líder deve reduzir o
controle à medida que o liderado vai se tornando mais maduro para realizar a tarefa,
saindo de um estilo mais direcionador para um mais laissez-faire. Assim, o
comportamento mais eficiente é o que reagirá as variantes do momento.
Citando alguns dos principais críticos das teorias situacionais, Bergamini (2009)
ressalta o perigo de fazer com que os líderes encarem a liderança como um ato de
representação teatral. Como atores que carregam seus sentimentos em malas e trocam o
seu comportamento como quem troca de roupa. Sua ponderação é que as pessoas não
mudam de um momento para outro. Pois, é impossível considerar uma incontável
quantidade de variáveis que estão envolvidas nas questões da liderança. Robbins (2005)
afirma que, apesar de um apelo intuitivo e ampla popularidade, deve ser evitado um
engajamento entusiasmado nestes modelos, devido a ambiguidade em muitos dos seus
conceitos e problemas com metodologias que comprovem efetivamente estes conceitos.
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Teorias Transacionais e Transformacionais
Burns (2003) afirma que não há uma resposta final para o tema da liderança, pois
ela trata do um elemento complexo e paradoxal – o ser humano e suas relações. A
maneira de liderar por esta perspectiva é uma postura de constante mudança, adaptação, e
continua fluidez. O líder é desafiado a se reinventar para manejar com o grande fator da
liderança – as pessoas e suas complexidades. Burns (1978) apresenta a sua teoria
dividindo-a em dois tipos básicos de liderança: a Transacional focada em um sistema de
trocas, onde o líder age oferecendo algo para obter determinada coisa. E a
Transformacional, que também envolve troca, só que mais complexa e mais potente, pois
o líder vai identificar as necessidades e anseios dos liderados e transformá-las nos
grandes motivadores, ao buscar atende-los.
Ao descrever estes dois conceitos, Bergamini (2009) afirma que a teoria
Transacional está pautada em uma constante troca entre o líder e o liderado. Esta troca
pode ser econômica, política ou psicológica. Contudo, esta ligação não é duradora, pois
perde o sentido depois que uma das partes entender que a relação já não traz benefício.
Neste modelo o líder mantém os liderados ligados a si pelo poder que tem de administrar
recompensas e punições. Líderes que assumem este papel, afirma Robbins (2005),
conduz seus seguidores para o cumprimento das metas através do esclarecimento dos
papeis e exigências das metas.
Contrastando com este modelo está a liderança Transformacional, onde o
engajamento acontece mediante formas mais elevadas de motivação e moral. O líder com
habilidades interpessoais conduz as pessoas sem que estas se sintam invadidas. Ele busca
nas pessoas motivos potenciais para a relação de liderança, advindos de suas
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necessidades individuais mais profundas. Esta é uma liderança moral focada nas
necessidades, aspirações e valores dos seguidores. Oliveira e Marinho (2009)
acrescentam que esta troca é mútua e, tanto o líder, como liderado saem ganhando ao
trabalharem juntos em um propósito comum. Para Robbins (2005) o líder que assume
esta atitude causa uma experiência mais profunda e extraordinária sobre seus seguidores.
Como nos lembram Cabarro e Kotter (2006), a liderança é uma relação entre seres
humanos falíveis. Por isso, o líder precisa ter uma boa compreensão de si mesmo e dos
outros, no que diz respeito a forças, fraquezas, estilo de trabalho e fraquezas pessoas. E,
estas informações devem ser usadas para desenvolver um relacionamento de trabalho
saudável.
Pensar nas relações de trabalho simplesmente no contrato formal de recompensa
monetária, é ver de maneira simplista a forma como o trabalhador se relaciona com o seu
trabalho. Para Bergamini (2009), aqueles empregadores que não levarem em
consideração as motivações intrínsecas das pessoas relacionadas ao aprendizado, à
autovalorização, ao orgulho próprio, à competência pessoal e à percepção de ser útil às
pessoas, estará contratando as mãos dos trabalhadores e não seus corações. Isto, com um
custo muito alto para a instituição por se instalar a cultura de quem pagar mais, leva.
Esta abordagem introduz o conceito de motivação defendido por Bergamini
(2009), da liderança como administração do sentido. Ela afirma que as pessoas não são
verdadeiramente motivadas pelas questões exteriores que os cercam (recompensas e
punição), condicionando seu comportamento a estes fatores. Para ela, a verdadeira
motivação vem de suas necessidades interiores. Atender à estas necessidades é a grande
fonte de motivação. Enquanto o chefe administra recompensas e punições para direcionar
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as pessoas, o líder, usando sua sensibilidade interpessoal, ajuda o liderado a descobrir
suas próprias necessidades e os direcionam para alcançar os objetivos propostos,
enquanto encontram seus próprios fatores de auto-realização.
Estas sucessivas mudanças mostram a busca por uma significação mais elevada
para a liderança. Kellerman (2012) critica a indústria da liderança por sua metodologia
pragmática e foco no lucro. Ela acusa que esta atitude não tem considerado as profundas
mudanças na globalização da informação pelo avanço das tecnologias, e nem a
significante mudança na postura dos liderados dentro do contrato social, que alterou
drasticamente a relação de poder na relação líder – seguidor. Ela defende uma profunda
avaliação na perspectiva da formação de novos líderes e no modelo tradicional de
formação de liderança. É como se algo de maior significado fosse necessário para o
momento em que estamos vivendo uma grande crise de liderança.

Liderança Servidora
A liderança, por vezes, é apresentada como estando conectada a um propósito
mais elevado. Deve ir além das relações funcionais focadas em uma meta a ser atingida.
Burns (1978) já afirmava que a liderança não é nada se não estiver conectada com um
propósito maior. O líder não pode ser definido simplesmente pelas manchetes que ele
produz, mas pelo seu impacto na transformação da sociedade tendo como base os anseios
coletivos. Sob este prisma e para fazer um contraponto às deficiências das teorias
anteriores, vem à tona um conceito mais amplo – a Liderança Servidora.
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A Liderança Voltada para o Serviço
O conceito foi desenvolvido primeiramente por Robert Greenleaf, ao publicar em
1977 seu livro Servant Leadership (Liderança Servidora) respondendo afirmativamente a
duas perguntas básicas: é possível juntar a prática do servir com a da liderança em um
único indivíduo? Se isto for possível, pode esta pessoa viver e ser produtiva no mundo
real? Respondendo estas questões, Greenleaf, (1991a) se propôs a comprovar que sim, e a
elaborar princípios que tornasse isto possível.
Para Oliveira e Marinho (2009), a liderança deve ter a sua plataforma nos valores
essenciais da dignidade humana. O líder não deve apresentado como o herói salvador da
pátria capaz de resolver todos os problemas. Precisa compreender a natureza mutável da
humanidade e assim possuir a sensibilidade necessária que é chave para viver em um
mundo em constante mudança, afirma Burns (2003). Para ele, o líder é um agente
transformacional que aprendeu, dentre outras coisas, que os papeis de liderança e de
liderando estão em constante alternância.
Já Dierendonck (2011) acrescenta que a liderança servidora se distingue não
apenas pela mudança de comportamento, mas especialmente pela mudança de atitude em
relação às pessoas. Na visão de Buaiz (2008), líder servidor encara a honra e a dignidade
humana como sua plataforma para a conquista de altos ideais. Mesmo em um cenário
mais desafiador e abrangente como a vistos na globalização, competitividade e questões
tecnológicas, Senge (2011) acredita que os líderes mais bem-sucedidos em conduzirem
seus liderados a fazerem frente a estas questões, são aqueles que escolherão servir seus
seguidores.
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A liderança servidora claramente se direciona para um foco nas pessoas e não na
figura de autoridade do líder. Ela vai além de processos, estruturas e normas. As pessoas
e suas interações estão no centro da questão. Por esta razão, Wheatley (2006) descreve
esta nova tendência no conceito e prática de liderança, demonstrando ser uma quebra de
um paradigma tradicional. Admite que as questões relacionais se constituam no maior
desafio no exercício da liderança. É uma nova visão baseada em parceria, adesão,
delegação de poder e trabalho em equipe.
Para Hunter (2004, p. 25), a liderança pode ser definida como a “habilidade de
influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir aos objetivos
identificados como sendo para o bem comum”. Ele trabalha, na perspectiva da liderança
servidora, os conceitos de poder e autoridade. O primeiro associado à coerção que
desconsidera a vontade alheia. Já a autoridade é definida como habilidade de, através da
sua influência, levar as pessoas a fazerem as coisas de boa vontade. Hunter (2004, p. 34),
defende o conceito de “executar as tarefas enquanto se constroem os relacionamentos”.
Ao contrastar a maneira tradicional de liderança com uma liderança que promove
um sentido mais elevado que leva à transformação, Bergamini (2006) afirma que,
enquanto a maneira tradicional está focada na autoridade formal, a liderança
Transformacional é construída em cima da autoridade moral. A primeira se pauta no
poder de administrar as recompensas e punições, e a segunda, na capacidade de inspirar
mediante uma troca de aprendizado, fruto de conhecimento íntimo e pessoal dos valores,
crenças e anseios dos subordinados. Nesta perspectiva o poder é exercido em função de
um consenso mútuo, visando uma finalidade comum, afirma Alaby (2006).
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Bergamini (2002), ressalta uma via de mão dupla onde o líder influencia e se
deixa influenciar por seus seguidores. O poder da referência se torna mais amplo a
medida que a confiança e admiração cresce e o liderado deseja ser igual ao seu líder
parece concordar com este conceito ao afirmar que o líder coerente possui um atrativo
que leva o liderado a aderir ao líder e à sua causa, a ponto de desejar imitá-lo. O líder
torna-se um modelo a ser seguido naturalmente.

O Líder Servo
Wilkes (2000) salienta que Greenleaf, na década de 1970, anunciou ao mundo que
estava surgindo um novo princípio moral na sociedade. Escreveu que as pessoas não
aceitariam a autoridade das instituições existentes. Elas responderiam livremente apenas
aos indivíduos escolhidos como líderes porque foram provados e comprovaram serem
dignos de confiança como servos. As palavras do precursor da liderança servidora são
conclusivas: “No futuro, as únicas instituições realmente viáveis serão aquelas
predominantemente dirigidas por servos” (p. 251).
O desejo de servir é diferente do dever de servir. Intelectualmente todos aceitam
que deveriam servir a humanidade. A questão não estar na disposição em servir, mas na
prioridade que o servir tem na agenda do líder. Isto é uma atitude interior do líder, não
meramente um discurso. Baseado nos escritos de Greenleaf (1991b), é possível anotar as
seguintes características da liderança servidora:
1) Ouvir – é estar atento às necessidades do grupo através de uma atitude positiva
ao prestar atenção nos detalhes da comunicação verbal e não verbal. É ouvir
com reflexão. É demonstrar real interesse no outro.
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2) Empatia – O líder-servo se esforça para ver em cada pessoa um indivíduo
único e aceita-lo com suas características e necessidades pessoais. Ouve com
empatia as pessoas.
3) Conciliação – a cura nos relacionamentos é uma das mais poderosas
ferramentas do líder-servo. Muitos carregam mágoas, sofrimento e
relacionamentos quebrados. Esta habilidade permite que ele se torne um
agente de cura.
4) Consciência – mantem o líder-ser em equilíbrio ao tomar decisões éticas e
baseadas em valores. Ele é consciente de si mesmo e tem uma visão holística
das questões que envolvem seu grupo.
5) Persuasão – O líder-servo procura convencer aos outros, em vez de coagir.
Diferentemente do modelo tradicional, o líder é especialista em construir
consenso com o grupo.
6) Conceituação – o líder estar focado em direcionar suas habilidades pelo sonho
maior. Não se permite ser absorvido pelas tarefas do dia a dia, a ponto de
perder de vista a significado de tudo o que está fazendo. Manter o equilíbrio
entre as duas coisas – prática e visão.
7) Previdência – Traduzida como a capacidade de avaliar o passado, analisando o
presente e tendo a capacidade e entender que suas decisões influenciarão o
futuro. Uma capacidade de olhar a situação de fora dela para ter uma visão
mais clara.
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8) Mordomia – qualidade daquele que administra em confiança algo que é de
outro. O líder-servo age como um mordomo ao priorizar o compromisso de
servir às necessidades dos outros.
9) Compromisso com o crescimento dos outros – este compromisso tem um peso
muito grande, pois nortear a vida das pessoas para que cresçam é a maneira de
viver do líder-servo. Ele demonstra real interesse no desenvolvimento pessoal
e profissional dos seus liderados.
10) Construir Comunidades – Existe uma compreensão das perdas por não se
viver em comunidade. A vida em comunidade é encarada como o caminho
para cada um assumir sua própria responsabilidade pelo bem-estar geral do
grupo.
Para Greenleaf (1998a) os líderes servidores são funcionalmente superiores por
estarem mais próximos do chão – eles ouvem coisas, veem coisas e sua perspicácia
intuitiva é excepcional por causa disto eles são dignos de confiança e confiados, além de
pautar a liderança em um ambiente de confiança, comunidade, valorização,
desenvolvimento, atenção, cuidado e respeito para com as pessoas na aspiração de as
necessidades básicas atendidas, as organização com uma cultura organizacional
embasada em valores éticos, e a visão e missão claramente definidos para todos os
colaboradores e parceiros que compõem a empresa, seja no contexto interno ou externo.
Desta forma, inclusive a sociedade no entorno da organização é beneficiada, pois as
decisões tomadas pela empresa visam promover mudanças na vida social, intelectual,
ambiental e financeiro das pessoas que se relacionam com a organização.
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Desdobrando o tema, Hunter (2006), afirma que o amor e suas qualidades são a
própria essência da liderança. Deste conceito, outra lista de qualidade emerge como
características do verdadeiro amor manifestado pelo líder-servo em sua liderança:
1) Liderança exige paciência – que pode ser traduzida como a capacidade de
controle dos próprios impulsos.
2) Liderança exige gentileza – como ferramenta de motivação ao tratar os outros
com cortesia e dispensar a devida atenção.
3) Liderança exige humildade – Sem demonstração de complexo de
inferioridade, humildade é a manifestação da ausência de arrogância, orgulho
ou pretensões. É um comportamento autêntico.
4) Liderança exige respeito – É preciso tratar as pessoas como elas merecem ser
tratadas. Não importa qual é a função na empresa ou status social. A melhor
maneira para um líder demonstrar respeito às pessoas é delegando
responsabilidades a elas.
5) Liderança exige altruísmo – O verdadeiro líder abre mão da própria
conveniência para atender às necessidades do outro. Pensar no bem maior,
antes de si mesmo, é necessário.
6) Liderança exige perdão – Muito importante para a liderança pois significa que
se está deixando para trás todo ressentimento, que enfraquece e compromete o
líder. Pressupõe uma forma positiva de lidar com as imperfeições dos que
estão ao seu redor.
7) Liderança exige honestidade – Não enganar ninguém. Este deve ser uma
atitude continua do líder. Ponto pacífico em qualquer lista de qualidades de
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liderança, mas que muitas vezes é sabotada por atitudes incoerentes de líderes
que mantem seus segredos operacionais no trato com as pessoas, mesmo
vestindo seu manto de honestidade.
8) Liderança exige compromisso – Manifestada com toda força de caráter para
manter-se fiel às suas escolhas. Os melhores líderes servidores são os que
honram seus compromissos assumidos. Exige força moral para fazer sempre o
que é certo.
Elementos destas qualidades são comuns ao líder nível cinco, descrito por Collins
(2006), que ao definir o líder mais excelente, conclui que existe um paradoxo no líder de
qualidades mais elevadas, o nível cinco, pois ele é uma mescla de humildade e forte
vontade profissional. Sua ambição está, antes de tudo, focada nos interesses da empresa,
nos outros e não em si próprio. Estes desenvolvem seus sucessores para um sucesso ainda
maior. São irresistivelmente modestos. Se opondo aos líderes convencionais de grande
ego, costumam assumir a culpa e compartilhar os méritos.
A abordagem de Collins recebe apoio de Covey (2005) que afirma que no topo
das organizações mais expressivas estão grandes líderes-servos que se destacam por ser
humildes, reverentes, francos, dispostos a aprender, respeitosos e mais atentos. Exercem
uma autoridade moral que não está relacionada a poder, supremacia, dominação e força,
mas com civilidade, serviço. Elementos que podem ser associados ao controle emocional
do líder e a sua habilidade social.
Aplicando os conceitos da Inteligência Emocional ao ambiente de trabalho,
Goleman (2006) descreve como características do líder cinco habilidades que o tornam
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mais eficientes do que os que não as possuem. Mesmo que sejam dotados de carisma,
pensamento lógico e alto conhecimento técnico. São elas:
1) Autoconsciência – capacidade de reconhecer e compreender seu temperamento,
emoções, e seus efeitos nos outros.
2) Autodisciplina – capacidade de controlar e redirecionar os impulsos e
temperamento desordenado.
3) Motivação – uma paixão pelo trabalho que vai além do dinheiro e posição.
4) Empatia – capacidade de entender as pessoas em seu modo de ser, podendo
treiná-las a partir de suas reações emocionais.
5) Habilidade Social – capacidade de gerenciar e desenvolver redes de
relacionamentos. Através de um fundamento comum construir entendimento.
Covey (2005) apresenta a questão definindo autoridade moral como a grandeza
primordial derivada da força de caráter do líder. Já a autoridade formal é uma grandeza
secundária derivada da posição, riqueza, talento, fama e popularidade. O líder moral é
movido por uma sabedoria impregnada de informação e conhecimento, direcionada pelo
respeito às pessoas, que celebra as diferenças e é conduzida pela ética do servir.
Humildade e sacrifício são colocados como caminho para o poder e supremacia moral,
onde o maior serve a todos.
Wilkes (2000) para apresentar Jesus como um ícone da liderança servidora, cita as
palavras de Laurie Jones:
Jesus, o líder, serviu seu povo. A maioria das religiões ensina que fomos colocados
aqui para servir a Deus; todavia, em Jesus, Deus está se oferecendo para nos servir.
Alguns ficam chocados com a inferência de que Deus nos serve. No entanto, este
homem que representava Deus–impregnado de todo o poder de Deus–foi até o povo e
perguntou: ‘Como posso ajudá-los?’ (p. 254).
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Saúde Organizacional
Bergamini (2009) combate a escola comportamentalista que tenta definir o clima
organizacional mediante o condicionamento do comportamento do grupo através de
motivadores externos. Aquelas organizações e chefes que tentam elevar a sinergia do
grupo através de uma lista de benefícios e consequências apresentada para os liderados. O
líder eficaz, segundo ela, é aquele que tem a sensibilidade de gerenciar as pessoas,
criando um ambiente de satisfação onde o potencial de cada um é liberado. O líder
consegue motivar voluntariamente as pessoas à usarem suas mentes e qualidades a
serviço de um objetivo maior.
Bergamini (2009) afirma que as organizações, na sua essência, são realidades
socialmente construídas mais pela maneira como os seus membros as percebem do que
pelas normas e regras escritas. Para entender a organização é preciso entender a cultura
percebida e vivida por seus membros. Assim, cada aspecto do todo organizacional está
repleto das percepções e do imaginário, quase sempre implícitas, que constituem a
definição do sentido da realidade daqueles que compõe a instituição.
Laub (1999) ao elaborar o modelo de pesquisa OLA, considerou seis áreas de
saúde organizacional. São elas:
1. Valorização de pessoas
2. Desenvolvimento de pessoas
3. Construção de comunidade
4. Demonstração de autenticidade
5. Provisão de liderança
6. Liderança compartilhada.
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Wheatley (2006) ratifica a abordagem de Laub (1999) ao dizer que liderança para
a sociedade moderna deve estar baseada em relacionamento e não na força da função ou
na ascensão hierárquica. Seja qual for a abordagem nesta perspectiva, fica evidente que
“o maior indicador de saúde ou doença organizacional está na liderança ou em sua
ausência.” (Hunter 2006, p. 10)

Demonstração de Autenticidade
Gimba (2011) apresenta o tema liderança autêntica como essencial para que o
líder possa desenvolver um clima de confiança diante dos liderados e influenciar o grupo
para alcançar seus objetivos efetivamente. Acrescenta também que liderança autêntica é
fundamental em face dos diferentes estilos e teorias de liderança, os quais estimulam os
liderados a agirem por recompensa ou pelo senso de responsabilidade diante da missão a
ser cumprida. Neste contexto, os resultados aparecem independentes do tipo de estímulo
utilizado pelo líder. Entretanto, a liderança autêntica tem grande importância neste
momento, pois as características de maior transparência e proximidade do liderado
podem permitir definir melhor a ética e a moral a ser utilizada e se a convivência com
determinados grupos está de acordo com os seus valores.
Kouzes e Posner (2007, p. 30) estabelecem: “Seja qual for à situação, as pessoas
querem confiar plenamente em seus líderes e, para que essa confiança seja completa, têm
de acreditar que seus líderes são donos de caráter firme e sólida integridade. “ Gardner
(citado em Gimba, 2011) identifica como a autenticidade se aplica à liderança:
Quando o constructo da autenticidade é aplicado à liderança, entretanto, este deixa
de ser um referencial próprio de si mesmo, visto que por definição a liderança
envolve um processo de influência pessoal entre líder e seguidores. Portanto, a
concepção corrente de liderança autêntica foca na formação dos relacionamentos
autênticos entre lideres e seguidores caracterizados pela integridade e confiança. Isso
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quer dizer que quando autenticidade, “uma pessoa autêntica”, é associada à liderança
estamos fundamentalmente conectando o relacionamento entre líder e seguidores (p.
28).
Apresentando a importância da autenticidade, Murray (2012) descreve as
seguintes atitudes esperadas em um líder autêntico: ser ele mesmo, reconhecer seus
pontos fortes e fracos, ter ciência dos seus valores e de sua missão, desenvolver
confiança em si mesmo e que a autenticidade deve ser praticada em todos os lugares.
Agindo assim, as pessoas perceberão com o que o líder se importa e quais são suas
convicções. Isto fará o líder mais previsível e inspirará os outros a seguir suas
convicções.
Ao considerar o poder da influência que as pessoas exercem a partir do que elas
são e não do que dizem os outros, Covey (2004) afirma que a
verdadeira chave para sua influência em relação a mim é o exemplo, sua conduta
real. O exemplo flui naturalmente de seu caráter, ou do tipo de pessoa que realmente
é–não do que os outros dizem a seu respeito, ou do que gostaria que eu pensasse. Isto
é evidente pelo modo como eu o percebo de fato” (p. 286).

Valorização de Pessoas
Para Randolph e Blanchard (2011, p. 56) as organizações funcionam melhor
quando valorizam as contribuições individuais das pessoas que a compõem para a tomada
de decisões e resoluções de problemas. Quando as pessoas são consideradas e auxiliadas
a liberar todo o potencial e talento que possuem, colocando à serviço do bem maior, a
organização dá um significativo passo para alcançar um grau elevado de eficiência,
produtividade. Sugerem uma cultura de empoderamento, que é definido como “a criação
de um ambiente organizacional que libera o conhecimento, a experiência e a motivação
inerente às pessoas”. Para tanto, é preciso compartilhar informação com todos, criar
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autonomia com limites e substituir as velhas hierarquias por equipes e pessoas
autodirigidas (mais eficientes e menos dependentes de direcionamento).
Balbos (2007) cita Peter Drucker, o qual afirmava que o maior ativo de uma
empresa é o seu pessoal. Isto diz que se os funcionários de uma empresa são valorizados
devidamente a organização está investindo e obterá resultados deste esforço. Na busca do
alcance de metas, se a liderança não leva em conta as pessoas que estão ao seu redor
como resultados pode ficar isolado e ter resultados apenas no primeiro momento, é o que
reconhece Campos (2007, p. 1) ao citar Drucker: “De todas as decisões que um executivo
toma, nenhuma é tão importante quanto as decisões sobre pessoas, porque elas
determinam a capacidade de desempenho de uma organização.”
Na compreensão de Armstrong (2011), se as pessoas se sentirem valorizadas, a
motivação aumentará. Para isso é preciso investir no seu sucesso, demonstrar-lhes
confiança e delegar-lhes poder. Além disso, é preciso dar-lhes a oportunidade de se
envolverem nas questões que lhes dizem respeito, mantendo-lhes plenamente integradas
no conjunto, tratando-as como seres humanos. A motivação e o crescimento de uma
equipe estão muito bem relacionados ao nível de valorização e reconhecimento das
pessoas que compõem esta equipe, concorda Corrêa (2012). Motivação é algo intrínseco
nas pessoas, mas iniciativas da liderança podem estimular esta virtude nos liderados.
Cruz (2013) afirma que os servidores têm um papel de protagonistas para que as
organizações sejam bem-sucedidas. Portanto, deve ser providenciado treinamento,
motivação, trabalhando em número suficiente para comprometê-los com os objetivos da
empresa. Em uma redefinição da maneira como as pessoas devem ser vistas nas
organizações, Cruz (2013, p. 3) diz que “as pessoas hoje não são mais vistas como um
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recurso organizacional passivo e sim, como seres ativos dentro destas, capazes de
tomarem decisões, inovarem e empreenderem dentro das organizações.”
Conforme define Chiavenato (2004), as organizações devem considerar os seus
funcionários como seu trunfo competitivo. São eles que fazem a coisa acontecer nas
vendas, no atendimento, na motivação, na comunicação, e em todos os aspectos
produtivos de uma organização. Por estas razões as pessoas nas organizações precisam e
merecem ser valorizadas. Conforme a teoria de Maslow, definida como hierarquia das
necessidades por Oliveira e Marinho (2009), as pessoas têm necessidades guiadas por
uma hierarquia determinada pela ação direta das atitudes da pessoa. Atender estas
necessidades é fundamental para que as pessoas se sintam valorizadas. Kouzes e Posner
(2007) asseguram que a medida que o líder segue seu caminho, as pessoas não se
lembram dele pelo que fez por ele mesmo. Estas pessoas se lembram do líder pelo que
ele fez por elas e para elas.

Desenvolvimento de Pessoas
Para Bergamini (2009) é normalmente esperado de alguém que ocupe um cargo
de liderança que consiga transformar o potencial das pessoas em realidade palpável de
trabalho, pois o ato de liderar implica identificação, desenvolvimento e utilização do
potencial inerente às organizações. Covey (2005) define liderança em como a arte de
capacitar e fortalecer as pessoas. Para ele este valor deve estar distribuído por toda a
organização e transpor seus limites influenciando a sociedade.
Com um olhar crítico diante do cenário desafiador de mudanças e instabilidades
no mercado que, segundo Bossidy e Charan (2005) exigirão uma estratégia de execução
clara e consistente. Eles desafiam as organizações a priorizarem o desenvolvimento de
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pessoas capazes, pois junto com as estratégias e os processos, são os três processos
chaves para a execução. Mesmo diante de tempos difíceis, deve-se prover maneiras para
orientação e treinamento de pessoas como um investimento para a organização.
Ao destacar o grande investimento que as grandes empresas fazem no treinamento
e capacitação de sua liderança, Fulmer e Goldsmith (2003) destacam a importância de
uma ação estratégica para a formação da nova liderança. Embora, não descartem a
contratação de alguém de fora em algumas circunstancias, colocam como melhor
caminho o investimento no pessoal interno, desenvolvido dentro da cultura da
organização. As prioridades da organização devem ser alinhadas para alocar os melhores
recursos para este programa. Os grandes líderes locais devem ser engajados neste
processo, focado mais na ação do que na transmissão de conhecimento.
Maxwell (2009, p. 105) cita as palavras de Zig Ziglar: “Você pode conseguir
tudo o que quiser na vida, desde que ajude muitas pessoas a conseguir o que elas
querem.” As pessoas têm sonhos e desejam realizá-los, mas geralmente carecem de
apoio e de orientação para alcançar o desenvolvimento do seu potencial para poder lutar
em prol dos seus objetivos. Ao considerar a importância da capacitação como processo
de desenvolvimento de pessoas, Maxwell (2008) distingue capacitação de treinamento.
O treinamento é uma parte no processo de capacitação das pessoas. Assim, este processo
leva o líder a ser um modelo, um mentor em toda a jornada que visa desenvolver os
novos líderes.
Segundo Kotter (1999), quem está liderando e que ver mudanças relevantes
acontecerem em uma empresa necessita compreender que desenvolver pessoas tem uma
grande importância. Pessoas precisam ser capacitadas constantemente. Kouzes e Posner
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(2007) admitem que uma das mais fortes influências no desenvolvimento de pessoas
consiste na aproximação entre líder e liderados. Os líderes que mais influenciam seus
liderados são aqueles que mais se aproximam deles.
Já Murray (2012, p. 51) descreve que o “fundamental para se criar líderes é
estabelecer uma estrutura de valores bem compreendidos dentro da qual os líderes
possam atuar.” Para isso é preciso que os líderes invistam tempo com seus liderados a
fim de que todos entendam o que significa fazer a coisa certa.
As palavras de Maxwell (2008), a seguir, são bem conclusivas no que diz
respeito à responsabilidade do líder em promover o desenvolvimento de pessoas como
principal legado a ser deixado na organização que serve:
O desenvolvimento de novas lideranças não é apenas o segredo para a lucratividade;
é, também, muito gratificante porque dá a sensação de que você deixou um legado,
não só um relatório financeiro. A pergunta mais frequente é esta: Como estou me
saindo como líder? A resposta está em como as pessoas sob sua liderança estão se
saindo. Elas aprendem? Elas sabem administrar os conflitos? Elas desencadeiam
mudanças? Quando você se aposentar, não se lembrará do que fez no primeiro
trimestre de 1994, mas se lembrará de quantas pessoas ajudou a se desenvolver (p.
92).

Construção de Comunidade
Goldsmith, Kane e Shelton (2011, p.21) ao definiram a autenticidade como um
dos elementos essenciais para a liderança no ambiente de trabalho. O ambiente para se
desenvolver confiança e manifestar mais eficiência é a comunidade. Eles captam este
anseio essencial aos relacionamentos genuínos no ambiente de trabalho ao citarem Nancy
Dixon:
Tenho para mim que as pessoas anseiam por um tipo mais autêntico de interação com
os colegas de trabalho, mas não têm certeza de que isso seja possível, nem de que seu
anseio é legítimo. De modo geral, não se pensa no trabalho como um lugar onde se
deva satisfazer os próprios anseios. Assim, as pessoas acabam aceitando o que lhes
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parece inevitável: que, ao ir para o trabalho, devem deixar em casa uma parte de si
(p.21).
Ao contrário da tendência moderna de massificar as pessoas, Spears (1995)
afirma que o líder servidor tem a missão de fazer com que a organização, seja uma
comunidade de pessoas que se aceitam, se apoiam e se ajudam e compreendam que o
relacionamento saudável é fundamental para auxiliar as pessoas no seu
desenvolvimento. Pereira (2013) considera que entre os relacionamentos que temos na
vida, os de trabalho são diferentes por duas razões: a primeira é que em geral não se
escolhe com quem trabalhar, e a segunda é que precisamos lidar bem com os colegas
para realizar algo junto. Para isso, ela reconhece que não é fácil, mas pode se tornar fácil
a partir dos cinco pilares seguintes: autoconhecimento, empatia, assertividade,
cordialidade e ética.
Na compreensão de Wheatley (2006), as pessoas ainda não aprenderam a
conviver umas com as outras, especialmente por três crenças culturais do ocidente: o
individualismo, a competição e a visão de um mundo mecanicista. O resultado disto é
que nos meios sociais, inclusive nas organizações, é sempre um grande desafio viver em
comunidade. O início de tudo, segundo Covey (2004), para se fazer a diferença nas
interações humanas está dentre de cada indivíduo.
Senge (2011) diz que a comunidade é valorizada e agrega significado às
múltiplas demandas de uma organização quando está dirigida por uma visão conjunta.
Isto se dá porque as pessoas passam a ter a mesma imagem e assumem o mesmo
comprometimento em manter a visão. Por outro lado, é preciso considerar que um dos
elementos mais nocivos na vida em comunidade é a crítica e normalmente ela está
presente nos grupos sociais. Para Maxwell (2009), o confronto quando a crítica é feita,
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sempre deve ser em particular e não em público, pois se uma pessoa faz crítica pública a
outra, deve-se ter certeza de que a intenção não é a melhor. Ela está disposta a destruir e
não a construir.

Provisão de Liderança
Barna (1997, p. 25) cita um provérbio chinês que diz: “Se sua visão é para um
ano, plante trigo; se sua visão é para uma década, plante árvores; se sua visão é para toda
a vida, plante pessoas”. Para Kouzes e Posner (2007), os líderes mais bem-sucedidos
são aqueles que consideram as aspirações do seu pessoal mais importantes do que sua
visão particular. Laub (2005) entende que para prover liderança, o líder precisa ter bem
claro uma visão de futuro, ter iniciativa e esclarecer as metas e objetivos. Estas três
coisas darão esperança ao grupo.
Já na compreensão de Senge (2011), a visão é uma realidade na mente de todas
as pessoas. Estas visões pessoais devem ser compartilhadas para que possa existir uma
mesma imagem na mente das pessoas de uma organização que resulte no
comprometimento mútuo de manter a visão. Ele ainda acrescenta que, se a visão de um
grupo é a visão de apenas uma pessoa, na melhor das hipóteses, haverá aceitação, mas
não comprometimento. Wheatley (2006) argumenta:

Se a visão é um campo, pense no que poderíamos fazer de modo diferente para usar
sua influência formadora. Começaríamos pelo reconhecimento de que, ao criar uma
visão, estamos criando uma força, e não um lugar, uma influência em vez de um
destino. (p. 75)

Compartilhamento de Liderança
Marinho (2009) afirma que hoje se exige um modelo diferente de liderança que
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propõe uma situação participativa. A ênfase está na dedicação do líder aos outros,
promovendo a ideia de comunidade e a divisão de poder. É o que muitos chamam de
administração humanizada. A característica essencial de um grande líder, defende
Blanchard (2007), está na habilidade de mobilizar as pessoas em torno de uma visão
compartilhada. Se não houver uma visão compartilhada as organizações podem se tornar
burocráticas, servindo a si próprias e os líderes se preocupam em obter reconhecimento,
status e poder, sem estarem voltados para os objetivos e propósitos maiores da
organização.
Senge (2011) apresenta um quadro muito comum nas organizações. A maioria
das pessoas aceita a visão estabelecida, mas não se compromete tanto com os objetivos
em vista. Apoia a ideia, mas não se sente motivada a lutar por ela porque a liderança não
a compartilhou e nem permitiu o envolvimento dos liderados na definição da visão. Fica
evidente que as pessoas comprometidas, as quais participaram da definição da visão, não
se limitam a obedecer às regras previamente estabelecidas. Sentem-se responsáveis pelo
jogo. Estarão sempre dispostas a encontrar alternativas para a realização do que foi
proposto em grupo. Senge (2011, p. 271) diz: “Um grupo de pessoas verdadeiramente
comprometidas com uma visão comum tem uma força avassaladora.”

Satisfação no Trabalho
Vários estudos têm considerado a importância da satisfação no trabalho (Ferreira,
2004; Vasconcelos, 2001) como um fator que acaba influenciando o servidor e o seu
bem-estar psíquico, sua qualidade de vida, suas relações pessoas impactando-os como
indivíduos e a própria empresa. Brief e Weiss (2002) consideram que a satisfação no
trabalho tem a ver não apenas com o aspecto cognitivo, mas também com o afetivo.
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Normalmente o assunto é expresso em aspectos afetivos, mas é medido em aspectos
cognitivos (Johnson, 2008).
Outras pesquisas dizem que a satisfação no trabalho tem a ver com realização,
remuneração e promoção (Carmeli & Freund, 2004; Hull, 2004; Thompson, 2002). A
satisfação no trabalho é um dos fatores que mais resulta no alto nível de
comprometimento no trabalho. E Applebaum et al. (2003) definem que o estilo de
liderança é outro aspecto que tem grande impacto no bem-estar do trabalhador. As
pesquisas de Carmeli e Freund (2004) indicam que os funcionários satisfeitos são os
mais propensos a serem mais produtivos e permanecerem no emprego, bem como a
fazer o trabalho com mais qualidade.
Segundo Chiavenato (2005), o nível de satisfação no trabalho determina o Clima
Organizacional de uma empresa. Trata-se de uma atmosfera psicológica e está
relacionado com o moral e a satisfação das pessoas na organização, podendo ser
saudável ou doentio, quente ou frio, satisfatório ou insatisfatório. Oliveira (2012)
comenta que a satisfação no trabalho é considerada uma manifestação complexa de
definir, pois se apresenta de maneira subjetiva e tem variações na percepção de acordo
com o perfil de cada pessoa, sendo também modificada pelas circunstâncias e pelo
momento. Além de tudo isso, a satisfação no trabalho está sujeita a fatores internos tanto
quanto a fatores externos do ambiente de trabalho.
Quão satisfeitas as pessoas estão com seu trabalho? Robbins (2006) afirma que
nos Estados Unidos, até o final da década de 1980 a maioria dos americanos
demonstrava estar feliz com seu emprego. A partir de 1990 a realidade tem sido bem
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diferente, havendo um declínio acentuado da satisfação com o trabalho dos norteamericanos.

Resumo do Capítulo
Este capítulo considerou a revisão de literatura para o embasamento teórico desta
pesquisa. Foram abordadas as principais Teorias de Liderança, Liderança Servidora, e as
Seis Práticas do OLA que são usadas para medir a Saúde Organizacional e a Satisfação
no Trabalho.
Na primeira parte foram considerados os alguns relevantes conceitos de liderança
a partir da perspectiva das principais correntes de Teorias de Liderança, tendo como
ponto alto o conceito de Liderança Servidora, conceito de foco desta pesquisa.
A seguir considerou-se as Seis Áreas-chave de Saúde Organizacional e satisfação
no trabalho: Valorização de Pessoas, Desenvolvimento de Pessoas, Construção de
Comunidade, Demonstração de Autenticidade, Liderança Compartilhada e Provisão de
Liderança. E finalmente, foi feito uma descrição sobre Satisfação no Trabalho.
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CAPÍTULO 3

METODOLOGIA

Introdução
Este estudo analisou a percepção dos pastores da UCOB sobre as Práticas e
Estilos de Liderança, a Saúde Organizacional e a Satisfação no Trabalho nesta
instituição.
Este capítulo apresenta o tipo de pesquisa, o instrumento utilizado, a população
investigada e os procedimentos da coleta e análise de dados. Considera também qual a
população investigada. Por outro lado, aborda como foi feita a coleta e o envio dos
dados, bem como o período em que a coleta foi realizada. Finalmente, demonstra como
foi feita a análise dos dados obtidos.

Tipo da Pesquisa
A presente pesquisa é de campo, do tipo quantitativo. Como pesquisa de campo
tem sua origem na área antropológica, segundo Gil (2010), é amplamente aplicável ao
estudo da sociologia e administração. Segundo Vergara (2010, p. 43), a “pesquisa de
campo é investigação empírica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fenômeno
ou que dispõe de elementos para explicá-lo”. Como afirmam Marconi e Lakatos (2003),
para que se tenha um estudo que ofereça boas perspectivas científicas, um dos pontos
mais críticos na coleta de dados é ter uma ferramenta comprovadamente eficiente.
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Gunther (2006) afirma que a pesquisa quantitativa tem um caráter objetivo e prático,
diferente da pesquisa qualitativa que é teórica e subjetiva.

Instrumento de Pesquisa
O presente estudo utilizou o instrumento OLA, próprio de uma pesquisa
quantitativa, com o fim de observar a percepção dos colaboradores sobre Liderança
Servidora na UCOB (Apêndice C). O OLA foi desenvolvido por Laub (1999) com a
finalidade de mensurar mais acuradamente a Saúde Organizacional de determinada
organização em relação as suas crenças e práticas da liderança servidora. Serve,
também, para medir o nível de satisfação no trabalho dos colaboradores. A
população pesquisada foi dividida em três categorias: Alta Liderança, Gerência e
Força de Trabalho.
A pesquisa OLA tem como base em seis áreas-chaves específicas: (a) valorização
de pessoas; (b) desenvolvimento de pessoas; (c) construção de comunidade; (d)
demonstração de autoridade; (e) provisão de liderança; e (f) liderança compartilhada. A
coleta dos dados foi feita a partir de um questionário enviado por correio eletrônico para
cada pessoa do grupo pesquisado. O questionário possui 66 afirmações divididas em três
seções. A primeira tem que ver com todas as pessoas da organização, a segunda trata da
liderança e a terceira seção se concentra em aspectos pessoais de quem responde e seu
papel na organização. O OLA é uma seção de três escalas do tipo Likert, variando de 1,
indicando discordo fortemente a 5, concordo fortemente, que avalia a liderança da
organização como um todo, bem como a liderança a partir da perspectiva da experiência
pessoal do indivíduo.
Drury (2004), Freitas (2003), Irving (2005), Johnson (2008), Miguel (2009) e
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diversos autores utilizaram este instrumento de pesquisa (OLA) em suas dissertações,
definindo de forma objetiva e satisfatória os seus resultados. Utilizando o coeficiente de
Cronbach-Alfa, Laub (1999) informa que a confiabilidade do instrumento OLA é de
0,9802, e que os itens foram validados pelo processo Delphi segundo um painel de
especialistas para determinar a validade da pesquisa e descobriu que as construções são
válidas.

População
A pesquisa foi feita com a totalidade dos 48 colaboradores que trabalham no
escritório da sede administrativa da UCOB, sediada na cidade de Brasília - DF, as quais
atuam em diversas áreas. Para o presente estudo a população de 48 foi dividida em três
grupos da seguinte forma: Alta Liderança envolvendo 11 administradores e
departamentais, Gerência constituída por 10 assistentes e gerentes, e a Força de
Trabalho formada por 27 indivíduos entre secretárias, equipe de contabilidade,
auxiliares de escritório, departamento de tecnologia, equipe de arquitetura, profissionais
de mídia, estoque e serviços gerais.

Coleta de Dados
Mediante autorização da administração da UCOB (Apêndice A), a coleta de dados
foi feita entre os dias 22 de janeiro e 26 de fevereiro de 2016 seguindo os procedimentos
determinados pelo OLAGroup, detentor dos direitos do instrumento de pesquisa, OLA.
Mediante tratativas e contrato firmado com o OLAGroup, o pesquisador encaminhou os
e-mails dos participantes do estudo através dos quais foram enviadas as perguntas do
instrumento OLA, preservando assim a confidencialidade e o anonimato dos
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respondentes. Respondidas, as perguntas foram enviadas eletronicamente diretamente ao
OLAGoup para a análise dos dados.

Análise dos Dados
O OLAGroup, detentor dos direitos do instrumento de pesquisa OLA foi
responsável pela análise dos dados diretamente recebidos dos respondentes. Depois de
organizados, o OLAGroup enviou os dados em forma de planilhas diretamente ao
pesquisador para a confecção das tabelas apresentadas no capítulo quatro do presente
estudo.

Institutional Review Board
O pesquisador submeteu ao Instituto Research Bureau da Universidade de
Andrews sua proposta de pesquisa que foi aprovada e autorizada através do
certificado apresentado sob o número 15-102.

Resumo do Capítulo
O presente capítulo apresentou o tipo de pesquisa realizado, a instrumento
utilizado, a descrição da população pesquisada, os procedimentos seguidos para a coleta
e a análise dos dados.
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CAPÍTULO 4

RESULTADOS

Introdução
Esta pesquisa teve com objetivo identificar a percepção dos servidores da UCOB
sobre os fatores que influenciam no desenvolvimento da liderança servidora e sua prática
proporcionando dados que favoreçam a análise de estratégias para o desenvolvimento dos
indicadores do nível de Saúde Organizacional da referida instituição.
Este capítulo apresenta os resultados do estudo e mostra algumas características
gerais dos respondentes. Ele apresenta os índices de saúde organizacional e os resultados
inter-relacionados entre as variáveis dependentes – seis áreas-chave da Saúde
Organizacional (Valorização de Pessoas, Desenvolvimento de Pessoas, Construção de
Comunidade, Mostrar Autenticidade, Provisão de Liderança e Compartilhamento de
Liderança). Este capítulo também apresenta os resultados relacionados aos índices de
Satisfação no Trabalho, Tipo de Liderança e da visão da Organização, como um todo.
Isso, através da percepção das categorias de liderança usadas na pesquisa: Alta Liderança,
Gerência e Força de Trabalho.

Análise de Dados
Para cumprir o propósito deste estudo o pesquisador organizou, sistematizou e
interpretou os dados coletados através do instrumento de pesquisa chamado OLA, e
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analisados e tabulados previamente pelo OLAGroup. O questionário, composto de 66
perguntas e respondido por 37 participantes de uma população de 48 pessoas, composta
por servidores da UCOB.

Análise da População
A Tabela 1 apresenta a população pesquisada e a quantidade de respondentes
obtidas na pesquisa.

Tabela 1
População e Respondentes
Organização
UCOB

População

Respondentes

% Respondentes

48

37

77

A Tabela 1 mostra que 37 dentre os 48 participantes da pesquisa responderam
ao questionário, (77%) índice considerado como suficiente para as informações
procuradas
A Tabela 2 apresenta a População deste estudo e os respectivos respondentes por
categoria.
A Tabela 2 demonstra que proporcionalmente o maior número de respondentes foi
da Alta Liderança com 72,7%, e da Força de Trabalho com 62,96%. O distorcido
percentual de 120 da Gerência pode ser explicado pela não observação por parte de
alguns respondentes quanto às explicações claramente fornecidas por e-mail (Apêndice
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Tabela 2
População e Respondentes por Categoria
Categoria

População

Respondentes

% Respondentes

Alta Liderança

11

8

72,7

Gerência

10

12

120

Força de Trabalho

27

17

62,96

Geral

48

37

77,08

B), mudando desta forma a categoria que lhes foi atribuída. Presume-se que isso não
deverá afetar significativamente os resultados da pesquisa.

Análise da Saúde Organizacional
A saúde organizacional toma como base a percepção dos servidores da UCOB
mediada na pesquisa. A análise dos dados é fundamentada nos seis níveis de Saúde
Organizacional, conforme especificado no instrumento de pesquisa OLA:
1. Saúde Tóxica (Toxic Health).
2. Saúde Pobre (Poor Health).
3. Saúde Limitada (Limited Health).
4. Saúde Moderada (Moderate Health).
5. Saúde Ótima (Excellent Health).
6. Saúde Excelente (Optimal Health).
A Tabela 3 apresenta a pontuação necessária para a classificação dos níveis de
saúde organizacional segundo Laub (Apêndence E). Esta tabela será a base para a
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Tabela 3
Tabela de Pontuação para Definição do Índice de Saúde Organizacional

Pontuação

Nível
Organizacional

Índice de Saúde
Organizacional

4,50 a 5,00

Org 6

Saúde Excelente

4,00 a 4,49

Org 5

Saúde Ótima

3,50 a 3,99

Org 4

Saúde Moderada

3,00 a 3,49

Org 3

Saúde Limitada

2,00 a 2,99

Org 2

Saúde Pobre

1,00 a 1,99

Org 1

Saúde Tóxica

classificação dos diversos índices apresentados neste trabalho.
Neste estudo, para efeito de aproximação da cultura linguística brasileira,
interpretou-se Excellent Health como sendo Saúde Ótima e Optimal Health como sendo
Saúde Excelente.
A Tabela 4 apresenta o nível de saúde organizacional da UCOB de acordo com as
respostas da pesquisa.

Tabela 4
Índice e Nível de Saúde Organizacional
Organização

Índice

%

Nível de Saúde

UCOB

3,25

65,1

Org 3 - Limitada
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Conforme demonstrado dados da da Tabela 4, a pesquisa aponta uma percepção
da saúde organizacional com o índice 3,25, correspondendo a um percentual de 65,1%,
que equivale ao nível Limitado de Saúde Organizacional (Org 3).
O instrumento OLA considera apenas a pontuação da categoria Força de
Trabalho para determinar o índice da Saúde Organizacional (Apêndice D). Duas razões
são colocadas:
1) Normalmente existe uma lacuna entre a percepção da Alta Liderança e
Gerência e a percepção da Força de Trabalho.
2) É considerado o fato de que a Força de Trabalho é o contingente com o maior
número de pesquisas respondidas;
A Tabela 5 apresenta os dados que correspondem ao índice da Saúde
Organizacional da UCOB através da perspectiva das 3 categorias em que foram divididos
os servidores: Alta liderança, Gerência e Força de Trabalho.

Tabela 5
Índice e Nível de Saúde Organizacional por Categoria
Categoria

Índice

%

Nível

Alta Liderança

4,04

80,8%

Org 5 - Ótimo

Gerência

3,51

70,2%

Org 4 - Moderado

Força de Trabalho

3,25

65%

Org 3 - Limitada

Geral

3,51

70,2%

Org 4 - Moderado
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Os dados apontam que a percepção mais elevada no nível de saúde organizacional
na UCOB foi da Alta Liderança, chegando ao nível Ótimo (Org 5), e o menor ficou com a
categoria Força de Trabalho (Org 3), o qual apontou para o nível Limitado.
Análise das Seis Áreas-Chave de Saúde Organizacional
O instrumento de OLA considera seis áreas-chaves para determinar o índice de
Saúde Organizacional, como segue:
1.Valorizar Pessoas.
2. Desenvolver Pessoas.
3. Construir Comunidade.
4. Mostrar Autenticidade.
5. Prover Liderança.
6. Compartilhar Liderança.

A Figura 1 apresenta a percepção de saúde organizacional de cada uma das seis
áreas-chave de acordo com cada uma das categorias pesquisadas.
A Gerência está numa posição intermediária entre a Alta Liderança e a Força de
Trabalho. Contudo, em cinco das seis áreas-chave, ela está mais próxima da percepção da
Força de Trabalho do que da Alta Liderança. Por sua vez, a Alta Liderança e a Força de
Trabalho têm percepções diferentes do status de saúde atual da organização como mostra
a Figura 2. Isto sugere um nível limitado de consciência compartilhada e comunicação
aberta (Apêndice C).
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Figura 1. Nível de Saúde Organizacional da UCOB. Extraído do Relatório de
Liderança Organizacional da UCOB, por J. Laub, 1999, p. 9.

Na Tabela 6 é demonstrado o resultado por área-chave. O resultado nesta tabela
aparece em ordem decrescente.
As pontuações menores ficaram com as áreas de Liderança compartilhada 67,46%
e de Valorização de Pessoas 66,85%. Já as maiores pontuações foram dadas as áreas de
Provisão de Liderança 73,09% e de Construção de Comunidade 73,08%.
Os respondentes demonstram uma percepção com o índice 3,51, correspondendo a
um percentual de 70,14% que está associado ao índice inicial do nível Moderado de
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Figura 2. Nível de Saúde Organizacional das Áreas-Chave. Extraído do Relatório de
Liderança Organizacional da UCOB, por J. Laub, 1999, p. 6.

Saúde Organizacional - (Org 4). Os dados do relatório do OLAGroup demonstram
que o nível de Saúde Organizacional da liderança da UCOB se encontra numa fase
intermediária com um espaço potencial de crescimento elevado.
A Figura 2 compara a percepção das áreas-chave na UCOB com a média das
demais organizações que utilizaram o instrumento OLA.
Quando comparada com a média das notas dadas às empresas pesquisadas pelo
OLA, conforme a Figura 2, fica claro que a UCOB tem as notas em todas as Áreaschave menores que a média do grupo de comparação.
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Tabela 6
Índice de Saúde Organizacional por Área-Chave por Ordem Decrescente
Áreas-Chave

Índice

%

Provisão de Liderança

3,65

73,09

Construção de Comunidade

3,65

73,08

Valorização de Pessoas

3,51

70,22

Demonstração de Autenticidade

3,51

70,14

Liderança Compartilhada

3,37

67,46

Desenvolvimento de Pessoas

3,34

66,85

Média Geral

3,51

70,14

A Tabela 7 faz uma análise de cada uma das áreas na perspectiva das
categorias da avaliação.
Os dados deixam notório que a Construção de Comunidade ocupa a segunda
colocação na percepção das três categorias. Chama atenção o fato de que a diferença de
percepção da Alta Liderança tem 15,65 pontos percentuais de diferença para a da Força
de Trabalho. Mais uma vez fica demonstrado que a percepção a Gerência está mais
próxima da Força de Trabalho.
A Tabela 8 apresenta os maiores e menores índices das Áreas-chave por
categoria.
Os dados apontam que a Alta Liderança tem percebido um melhor desempenho
na Área-chave Demonstração de Autenticidade (4,17), seguida por Construção de
Comunidade (4,13). Já os liderados (Gerentes e Força de Trabalho), valorizam a
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Tabela 7
Índice e Percentual de Saúde Organizacional por Área-Chave e por Categoria
Áreas-chave

Alta Liderança

Gerência

Força de Trabalho

Índice

%

Índice

%

Índice

%

Valorização de Pessoas

4,05

81

3,52

70,4

3,25

65

Desenvolvimento de Pessoas

3,92

78,4

3,39

67,8

3,04

60,

Construção de Comunidade

4,13

82,6

3,60

72

3,47

69,4

4,17

83,4

3,48

69,6

3,22

64,4

3,92

78,4

3,72

74,4

3,48

69,6

Liderança Compartilhada

4,00

80

3,39

67,8

3,06

61,2

Média Geral

4,04

80,8

3,51

70,2

3,25

65

Demonstração de
Autenticidade
Provisão de Liderança

Provisão de Liderança com (3,72) e (3,48) pontos respectivamente. Chama
atenção o fato de que a Alta Liderança tem nesta mesma área sua menor pontuação
(3,92), junto com Desenvolvimento de Pessoas, com os mesmos pontos. Já os Gerentes e
a Força de Trabalho concordam que Desenvolvimento de Pessoas (3,39 e 3,04) e
Liderança Compartilhada (3,39 e 3,06) são os maiores desafios da UCOB ao darem suas
menores notas para estas áreas.
Do lado oposto da tabela, o fator de concordância dos três níveis com relação à
Área-chave mais deficitária é o Desenvolvimento de Pessoas. Para a Alta Liderança
(3,92), Gerência (3,39) e Força de trabalho (3,04) esta área é a que apresenta a maior
necessidade de crescimento.
A Tabela 9 apresenta quais das 60 questões que compõem o formulário OLA para
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Tabela 8
Menores e Maiores Índices das Áreas-Chave por Categoria
Maiores Índices

Áreas-Chave

Índice

%

Alta Liderança

Demonstração de Autenticidade
Construção de Comunidade

4,17
4,13

83,33
82,5

Gerência

Provisão de Liderança
Construção de Comunidade

3,72
3,60

74,44
72,00

Força de Trabalho

Construção de Comunidade

3,48

69,67

Provisão de Liderança

3,47

69,41

Menores Índices

Áreas-Chave

Índice

%

Alta Liderança

Desenvolvimento de Pessoas
Provisão de Liderança

3,92
3,92

78,33
78,33

Gerência

Desenvolvimento de Pessoas
Liderança Compartilhada

3,39
3,39

67,78
67,83

Força de Trabalho

Desenvolvimento de Pessoas
Liderança Compartilhada

3,04
3,06

60,78
61,29

definir as seis Áreas-chaves na liderança servidora, obtiveram maior nota geral e por
categoria.
Pelos dados apresentados somente quatro questões apresentam índice igual ou
superior a 80% (=/< 4,00) de aprovação. Também é possível constatar que as questões
sobre relacionamento interpessoal têm proeminência na tabela. Das 10 questões melhor
pontuadas, seis dizem respeito aos relacionamentos (Q4, Q63, Q18, Q47, Q12, Q8). O
direcionamento da Liderança aparece como ponto forte (Q63, Q5, Q47, Q22). Respeito,
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Tabela 9
As 10 Questões Sobre as Áreas-Chaves com Maior Nota Geral por Categoria
Questões

Geral

AL

GE

FT

Q4

4,08

4,63

3,83

4,00

Q63 Eu sou respeitado por meus superiores

4,05

4,75

3,83

3,88

Q5

4,03

3,88

4,25

3,94

4,00

4,25

3,83

4,00

3,92

4,38

3,92

3,71

Q12 Relacionam-se bem umas com as outras

3,89

4,25

3,75

3,82

Q10 Demonstram alta integridade e honestidade

3,86

4,63

3,75

3,59

Q8

3,78

4,13

4,00

3,47

3,78

4,25

3,92

3,47

Q22 Comunicam uma visão clara de futuro
3,78
3,88
AL = Alta Liderança GE=Gerência
FT=Força de Trabalho

4,08

3,53

Respeitam-se umas às outras

Sabem para onde esta organização vai no futuro

Q18 Relações de trabalho positivas
Q47 Encorajam para trabalho juntos ao invés de
competirem uns com os outros

Valorizam diferenças de cultura, raça e etnia

Q11 São confiáveis

integridade e confiabilidade também são destaques nestes dados (Q4, Q10, Q11).
O respeito pelos superiores (Q63 – 4,75) é a maior nota dada pela Alta Liderança.
Já os Gerentes atribuem maior peso para o direcionamento da liderança com relação ao
futuro da organização (Q5 – 4,25). E a Força de Trabalho, valorou mais alto o respeito
entre as pessoas (Q4 – 4,00) e as relações positivas de trabalho (Q18 – 4,00), ambas com
a mesma nota.
A Tabela 10 apresenta as questões do questionário OLA com menor pontuação na
avaliação dos pesquisados.
Das 10 questões apresentadas seis dizem respeito aos relacionamentos pessoais.
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Tabela 10
As 10 Questões Sobre as Áreas-Chaves com Menor Nota Geral por Categoria
Questões

Geral AL

GE

FT

Q28 Promovem comunicação aberta e
compartilhamento de informação

3,22

4,00

3,17

2,88

3,22

3,63

3,33

2,94

beneficiar os funcionários

3,19

3,63

3,42

2,82

Q50 Fornecem um relacionamento de

3,19

3,50

3,33

2,94

3,16

4,00

3,25

2,71

3,14

3,75

3,08

2,88

3,14

3,88

3,08

2,82

3,05

3,25

3,17

2,88

3,03

3,88

3,25

2,47

2,70
3,38
FT=Força de Trabalho

2,92

2,24

Q36 Encorajam as pessoas a assumirem
mesmo que possam falhar
Q44 Usam seu poder e autoridade para

mentor para ajudar no crescimento das pessoas
Q32 Estão abertos a receber críticas e desafios
Q25 Trabalhar ao lado dos funcionários ao
invés de separados deles
Q43 Avaliam honestamente a si mesmos antes
de avaliar os outros
Q29 Dão aos funcionários o poder de tomar
decisões importantes
Q37 Praticam o mesmo comportamento
que esperam dos outros
Q54 Colocam as necessidades dos funcionários
acima das próprias
AL = Alta Liderança GE=Gerência

(Q28, Q50, Q25, Q43, Q37, Q54). Essa é uma preocupação presente também na relação
de trabalho com o líder, como mostram as 6 questões presente na lista que tratam desta
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relação (Q36, Q44, Q50, Q25, Q29, Q54). A presença das questões (Q28, Q32, Q43), dão
destaque a questão da Autenticidade.
A menor nota geral (2,70) foi dada a Q54 – “Colocam as necessidades dos
funcionários acima das próprias”. Esta questão teve um índice de 46% de desaprovação.
Ponto em comum para Gerência e Força de Trabalho que atribuíram respectivamente
(2,92) e (2,24) pontos para esta questão, que foi a mais baixa para estes níveis. Já para a
Alta Liderança o item que obteve a menor nota foi a Q29 – “Dão aos funcionários o
poder de tomar decisões importantes”, com (3,25) pontos
A Tabela 11 apresenta um comparativo das maiores e menores notas das questões
da pesquisa OLA por categoria.

Tabela 11
Menores e Maiores Notas das 60 Questões Base do OLA por Categoria
Categoria

Maior

Menor

Alta Liderança

Q63 – 4,75

Q29 – 3,25

Gerência

Q5 – 4,25

Q54 – 2,92

Força de Trabalho

Q4 – 4,00

Q54 – 2,24

Geral

Q4 – 4,08

Q54 – 2,70

No resultado geral a maior nota fica com a questão (Q4 – 4,08) – “Respeitam-se
umas às outras”. A menor, por sua vez, foi a questão (Q54 – 2,70) – “Colocam as
necessidades dos funcionários acima das suas próprias”. Os dados apontam que a Força
de Trabalho tem como suas questões com maior nota (Q4 – 4,00) e menor nota (Q54 –
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2,24), as mesmas do resultado geral. Já a Gerência se alinha na menor nota (Q54 – 2,92)
e difere na maior, elegendo a questão (Q5 – 4,25) – “Sabem para onde esta organização
vai no futuro” como a mais destacada. Por sua vez, a Alta Liderança tem seu resultado de
maior e menor notas divergentes do resultado final. A maior foi a (Q63 – 4,75) – “Eu sou
respeitado por meus superiores”, e a menor (Q29 – 3,25) – “Dão aos funcionários o poder
de tomar decisões importantes”.

Análises do Índice de Organização e Liderança
O instrumento OLA avalia o item Organização a partir de uma visão geral do todo
da organização. Esta visão é comparada com a percepção que as pessoas que compõem a
organização têm da Liderança, que corresponde ao comando da organização (líderes
executivos e gerentes). Esta análise permite que seja visto:
1) O contraste de como a organização (como um todo) e a liderança
(administração) são percebidas por todos na organização.
2) Uma visão sobre as diferentes percepções que podem estar presentes entre as
diferentes posições (funções) dentro da organização, (Colaboradores, Gerentes e Alta
Liderança) (Apêndice D).

Índice de Organização
O Índice de Organização é a maneira como a organização, como um todo é
percebida pelos seus servidores. O instrumento OLA apresenta índice de Organização
como um paralelo dos seis níveis organizacionais. Aqui definidos como: tóxica, pobre,
limitada, moderada, ótima e excelente.
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A Tabela 12 traz a escala de equivalência para classificar o Tipo de Organização
baseado no índice de Saúde Organizacional.

Tabela 12
Escala de Equivalência entre Saúde Organizacional e Tipo de Organização

Pontuação

Índice de Saúde
Organizacional

Tipo de
Organização

4,50 a 5,00

Org 6

Saúde Excelente

Excelente

4,00 a 4,49

Org 5

Saúde Ótima

Ótima

3,50 a 3,99

Org 4

Saúde Moderada

Moderada

3,00 a 3,49

Org 3

Saúde Limitada

Limitada

2,00 a 2,99

Org 2

Saúde Pobre

Pobre

1,00 a 1,99

Org 1

Saúde Tóxica

Tóxica

A Tabela 13 apresenta o índice do nível da Organização percebido nos resultados
da pesquisa para a UCOB.

Tabela 13
Índice Nível da Organização na Pesquisa OLA para UCOB
Instituição

Índice

Organização

Nível da Organização

UCOB

3,65

Org 4

Moderado

Usando os parâmetros acima apresentados na Tabela 13, o índice de 3,65,
alcançado pela UCOB na sua avaliação OLA, a classifica como (Org 4), ou seja,
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Organização Tipo Moderado, como demonstrado na Tabela 13.
A Tabela 14 apresenta as diferentes percepções do nível de organização entre as
três categorias pesquisadas.
Nos dados apresentados chama atenção o fato de cada categoria atribui um nível
diferente à Organização. Na categoria Alta Liderança o índice 4,11, significando a
percepção de uma Organização de nível Ótima. Na categoria Gerência o índice foi de
3,63, resultando na percepção de uma Organização nível Moderado. Para a Força de

Tabela 14
Índice do Nível da Organização por Categoria na Pesquisa OLA para UCOB
Categoria

Índice

Organização

Nível da Organização

Alta Liderança

4,11

Org 5

Ótimo

Gerência

3,63

Org 4

Moderado

Força de Trabalho

3,44

Org 3

Limitado

Média Geral

3,65

Org 4

Moderado

Trabalho, a percepção foi de uma Organização nível Limitado, mostrada pelo índice de
3,44.
A Figura 3 apresenta a percepção do Índice da Organização, como um todo, na
visão de cada uma das três categorias pesquisadas. É visualmente clara a distinta
percepção das categorias sobre qual é o Índice Organização da UCOB.
Das 66 questões do formulário OLA, 22 delas (Q1-Q21, e Q65) são usadas para
definir a percepção do índice determinante do Nível de Organização. A Tabela 15
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Figura 3. Visão da Organização. Extraído do Relatório de Liderança Organizacional
da UCOB, por J. Laub,1999, p. 10.

Tabela 15
Maiores e Menores Notas Dentre as Questões que Compõe o Índice de Tipo de
Organização

Maiores Notas
Questões
Q4 Respeitam-se umas às outras

Geral AL
4,08 4,63

GE
3,83

FT
4,00

Q5

4,03

4,38

3,92

3,71

Q18 Relações de trabalho positivas

4,00

4,25

3,83

4,00

Menores Notas
Questões

Geral AL

GE

FT

3,75

3,42

2,82

3,88

3,42

2,04

4,13

3,17

3,18

Sabem para onde esta organização vai no futuro

Q15 São conscientes das necessidades das outras
3,22
São motivadas por supervisores a participar de
Q17
3,30
decisões importantes
Q16 Permitem a individualidade de estilo e de expressão 3,38
AL = Alta Liderança

GE=Gerência

FT=Força de Trabalho

apresenta as questões que obtiveram as maiores e as menores notas no geral e por cada
uma das categorias.
Destaque para a Q4 – “Respeitam-se umas às outras”, que obteve a maior nota
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(4,08) do grupo. A nota mais baixa (3,22) ficou por conta da Q15 – “São conscientes das
necessidades das outras”.

Índice de Liderança
O instrumento OLA apresenta índice de liderança como a estrutura subjacente dos
seis níveis organizacionais. Usa os modelos de liderança autocrática, paternalista, e
servidora subdivididos em seis estilos de liderança como sendo:
1) Autocrático Perigoso.
2) Autocrático Autoritário.
3) Paternalista Negativo.
4) Paternalista Positivo.
5) Servidora, orientado para a liderança servidora.
6) Servidora, com mentalidade de liderança servidora.
A Figura 4 apresenta o conceito de integração do Índice de Saúde Organizacional
e o Estilo de Liderança.

Figura 4. Estilo de Liderança. Extraído
http://www.olagroup.com/Display.asp?Page=aps_model.
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A Tabela 16 apresenta escala do Nível de Organização e sua equivalência entre
Saúde Organizacional e Estilo de Liderança aplicados na pesquisa OLA (Apêndice E).

Tabela 16
Escala de Equivalência Entre Saúde Organizacional e Estilo de Liderança da Pesquisa
OLA

Pontuação

Nível de
Organização

Índice de Saúde
Organizacional

Estilo de
Liderança

4,50 a 5,00

Org 6

Saúde Excelente

Mentalidade Servidora
Orientada para

4,00 a 4,49

Org 5

Saúde Ótima

Servidora

3,50 a 3,99

Org 4

Saúde Moderada

Paternalista Positiva

3,00 a 3,49

Org 3

Saúde Limitada

Paternalista Negativa

2,00 a 2,99

Org 2

Saúde Pobre

Autocrática Autoritária

1,00 a 1,99

Org 1

Saúde Tóxica

Autocrática Perigosa

Usando os parâmetros acima apresentados, a Tabela 17 apresenta o índice de (Org
3) - 3,43 alcançado pela UCOB na sua avaliação OLA. O Estilo de Liderança relacionado
com esta pontuação é Paternalista Negativa.
A Tabela 17 apresenta o índice de liderança na pesquisa para a UCOB.

Tabela 17
Índice de Liderança da UCOB na Pesquisa OLA
Organização

Índice

Organização

Estilo de Liderança

UCOB

3,43

Org 3

Paternalista Negativa
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A Tabela 18 apresenta as perspectivas sobre o Estilo de Liderança na UCOB, de
acordo com as três categorias pesquisadas.

Tabela 18
Índice de Estilo de Liderança por Categoria na Pesquisa OLA para UCOB
Categoria

Índice

Organização

Estilo de Liderança

Alta Liderança

3,99

Org 4

Paternalista Positiva

Gerência

3,45

Org 3

Paternalista Negativa

Força de Trabalho

3,14

Org 3

Paternalista Negativa

Média Geral

3,43

Org 3

Paternalista Negativa

Na categoria Alta Liderança, o índice foi de 3,99, significando a percepção de um
estilo Liderança Paternalista Positivo, já no limite da Liderança Orientada para Servidora.
Na categoria Gerência, o índice foi 3,45, resultando na percepção de um estilo de
Liderança Paternalista Negativo, mas muito próximo do nível seguinte. Para a Força de
Trabalho, a percepção foi de um estilo de Liderança Paternalista Negativo bem próximo
ao nível inicial, mostrado pelo índice de 3,14.
A Figura 5 apresenta Nível de saúde organizacional da UCOB a partir da estrutura
subjacente da Liderança. Torna visualmente clara a distinta percepção das categorias
sobre o estilo de liderança do UCOB.
Das 66 questões do formulário OLA 38 delas (Q22-Q55, Q57, Q59, Q61 e Q63)
são usadas para definir a percepção do Estilo de liderança da organização. A Tabela 19
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Figura 5. Conceito de Liderança. Nível de saúde organizacional da UCOB a partir da
estrutura subjacente da liderança por categoria. Extraído do Relatório de Liderança
Organizacional da UCOB, por J. Laub, 1999, p. 10.

Tabela 19
Maiores e Menores Notas Dentre as Questões que Compõe o Índice de Estilo de
Liderança
Maiores Notas
Questões
Q47 Encorajam os funcionários a trabalharem juntos ao
invés de competirem uns contra os outros
Comunicam uma visão clara do futuro da
Q22 organização

Geral AL

GE

FT

3,92

4,00

3,58

3,53

3,78

3,88

4,08

3,53

Q61 Eu confio na liderança desta organização

3,78

4,63

3,83

3,35

Geral AL

GE

FT

2,70

3,38

2,92

2,24

3,03

3,88

3,25

2,47

3,05

3,25

3,17

2,88

Menores Notas
Questões
Q54 Colocam as necessidades dos funcionários acima
das próprias
Q37 Praticam o mesmo comportamento que esperam dos
outros
Q29 Dão aos funcionários o poder de tomar decisões
importantes
AL = Alta Liderança

GE=Gerência

FT=Força de Trabalho
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apresenta as questões que obtiveram as maiores e as menores notas, no geral e por cada
uma das categorias.
Destaque para a Q47 – “Encorajam os funcionários a trabalharem juntos ao invés
de competirem uns contra os outros”, que obteve a maior nota (3,92) do grupo. A nota
mais baixa (2,70) ficou por conta da Q54 – “Colocam as necessidades dos funcionários
acima das próprias”. Esta foi a menor nota de todas as questões do formulário.

Análise do Índice Satisfação no Trabalho
O relatório do OLAGroup apresenta um relatório da escala de Satisfação no
Trabalho que atribui três níveis de satisfação: 1) Necessita Melhoria; 2) Bom; e 3) Muito
Bom. Ele revela se os trabalhadores, gerentes e alta liderança estão dentro, acima ou
abaixo da média de todas as organizações que tenham usado o OLA. Das 66 questões da
pesquisa, seis são usadas para calcular o índice de Satisfação do Trabalho. Este indicador
é determinado a partir da percepção dos servidores sobre a satisfação pessoal no ambiente
de trabalho extraída das seguintes questões:
Q56 - Eu estou trabalhando em um alto nível de produtividade
Q58 - Eu me sinto bem sobre a minha contribuição para a organização
Q60 - O meu trabalho é importante para o sucesso da organização
Q60 - Gosto de trabalhar nessa organização
Q64 - Eu sou capaz de ser criativo no meu trabalho
Q66 - Sou capaz de usar meus melhores dons e habilidades no meu trabalho
A Figura 6 apresenta a escala de Satisfação no Trabalho na perspectiva das
categorias pesquisadas segundo o relatório do OLAGroup:
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Figura 6. Índice de Satisfação no Trabalho. Nível de Satisfação no Trabalho da UCOB.
Extraído do Relatório de Liderança Organizacional da UCOB, por J. Laub, 1999, p. 11.

Comparando os padrões com das outras organizações que aplicaram o instrumento
OLA, o OLAGroup classificou a UCOB como tendo índice de Satisfação no Trabalho –
Bom. Chama atenção o fato de que as três categorias estão em níveis diferentes da tabela.
A Alta Liderança tem a maior índice, alcançando o patamar de muito bom. Já a Gerência
tem seu índice na faixa do bom. Agora, a Força de trabalho está no limite entre
necessitando de melhorias e o bom.

Satisfação no Trabalho e Saúde Organizacional
O pesquisador achou importante comparar as notas atribuídas ao conjunto de
perguntas que compõe o índice de Satisfação no Trabalho com a escala que determina o
índice de saúde organizacional, mesmo o relatório do OLAGroup não apresentando esta
análise específica. Esta comparação tomou a nota geral e as notas atribuídas por cada
uma das três categorias pesquisadas e comparou com índice de saúde organizacional
como apresentado na Tabela 3.
A Tabela 20 apresenta as notas atribuídas pelas três categorias pesquisadas para o
conjunto das seis questões que compõem o índice de Satisfação no Trabalho e as compara
com o índice de saúde organizacional equivalente.
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Tabela 20
Notas Atribuídas à Satisfação no Trabalho X Índice de Saúde Organizacional

Categoria
Alta Liderança

Índice de
Satisfação
4,48

%
89,6

Nível de Saúde
Organizacional
Ótimo

Gerência

4,28

85,6

Ótimo

Força de Trabalho

3,81

76,2

Moderado

Média Geral

4,11

82,2

Ótimo

Os dados apontam que as categorias Alta Liderança e Gerência atribuem o mesmo
nível de percepção quanto a Satisfação no Trabalho, embora com notas diferentes. A Alta
Liderança atribuiu a nota 4,48, significando a percepção de uma Organização de nível
(Org5) - Ótimo, bem próxima do nível seguinte. Na Gerência, embora com uma nota
menor 4,28, a percepção é a do mesmo nível (Org5) - Ótimo. Já para a Força de
Trabalho, o nível foi (Org4) - Moderado, com a nota 3,81.
A Tabela 21 apresenta as notas das seis questões de Satisfação no Trabalho na
percepção das categorias estudadas.
Os dados mostram que a maior nota geral foi dada 4,43 para a Q62 – “Gosto de
trabalhar nesta organização”. Questão que recebeu a única nota máxima 5,00 de toda a
pesquisa, atribuída pela Alta Liderança. Também recebeu a maior nota da Gerência 4,75.
Já a força de trabalho deu sua maior nota 4,06 para a Q60 – “O meu trabalho é importante
para o sucesso da organização”.
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Tabela 21
As 6 Questões Sobre as Satisfação no Trabalho da UCOB, Nota Geral por Categoria
Questões
Q56 - Eu estou trabalhando em um alto nível de
produtividade

Geral AL

GE

FT

3,65

4,13

3,73

3,35

Q58 - Eu me sinto bem sobre a minha contribuição
para a organização

3,95

4,38

3,92

3,76

Q60 - O meu trabalho é importante para o sucesso da
organização

4,27

4,50

4,42

4,06

Q62 - Gosto de trabalhar nessa organização

4,43

5,00

4,75

3,94

Q64 - Eu sou capaz de ser criativo no meu trabalho

4,11

4,25

4,33

3,88

4,50

3,88

Q66 - Sou capaz de usar meus melhores dons e
4,24 4,63
habilidades no meu trabalho
AL = Alta Liderança GE=Gerência
FT=Força de Trabalho

A menor nota geral 3,65 foi atribuída a Q56 – “Eu estou trabalhando em um alto
nível de produtividade”. No que concordam as 3 categorias ao apresentarem suas
menores notas para esta questão: Alta Liderança 4,13, Gerência 3,73 e Força de Trabalho
3,35.

Síntese
A Tabela 22 traz uma síntese dos quatro principais índices apresentados na
pesquisa OLA da UCOB.
A Saúde Organizacional, embora tenha alcançado no índice geral 3,52 (Org4)
classificada como Saúde Moderada, o relatório do OLAGroup determina que o índice da
Força de Trabalho defina esse indicador. Portanto, o índice aplicável para a UCOB foi
3,25 (Org3) designada como Saúde Limitada. A tabela também aponta o Nível de
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Tabela 22
Síntese dos Principais Índices da Pesquisa Apresentados por Categoria

GERAL
Saúde
Organizacional
Nota
Nível
Organizacional
Tipo/Nível

Alta
Liderança

Gerência

Força de
Trabalho

Índice OLA
Diferenciado

3,52

4,04

3,51

3,25

3,25

Org 4
Saúde
Moderada

Org 5
Saúde
Ótima

Org 4
Saúde
Moderada

Org 3
Saúde
Limitada

Org 3
Saúde
Limitada

4,11

3,63

3,44

-

Org 5
Ótimo

Org 4
Moderado

Org 3
Limitado

-

3,99

3,45

3,14

-

Org 4

Org 3

Nível de
Organização
Nota
3,65
Nível
Organizacional
Org 4
Tipo/Nível Moderado
Tipo de
Liderança
Nota
3,43
Nível
Organizacional
Org 3

Org 3
Paternalis
Tipo/Nível Paternalista Paternalista Paternalista
ta
Negativa
Positiva
Negativa Negativa
Satisfação no
Trabalho
Nota
4,11
4,48
4,28
3,81
Nível
Organizacional
Org 5
Org 5
Org 5
Org 4
Moderad
Tipo/Nível
Ótimo
Ótimo
Ótimo
o

-

BOM

Organização como sendo 3,65 (Org4) definido como Moderado. Já para o Tipo de
Liderança, a UCOB foi classifica com 3,43 (Org3) assinalada como Paternalista
Negativo.
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O índice de Satisfação no Trabalho, pelos critérios de comparação do relatório do
OLAGroup com as demais organizações que também utilizaram instrumento OLA, o
índice determinado foi BOM.
Os dados da Tabela 22 apontam que a Alta Liderança apresentou a maior nota
para todos os indicadores e a Força de Trabalho apresentou as menores notas em todos os
eles. A Alta Liderança concorda com a Gerência no índice de Satisfação no Trabalho
classificando a UCOB como (Org 5) definida como Ótima, com as notas 4,48 e 4,28
respectivamente. Gerência e Força de Trabalho concordam com o Tipo de Liderança da
UCOB como sendo (Org 3) assinalada como Paternalista Negativa, com notas 3,45 e
3,14. Em nenhum dos índices existe concordância entre a percepção da Alta Liderança e
a Força de Trabalho. Já nos indicadores da Saúde Organizacional e do Tipo de
Organização, as 3 categorias apresentam diferentes percepções. A Alta Liderança sempre
apresentando o maior índice, a Força de Trabalho o menor e a Gerência o intermediário.
A maior nota geral é o índice de Satisfação no Trabalho 4,11 e a menor é do Tipo de
Liderança 3,43
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CAPÍTULO 5

DISCUSSÕES, CONCLUSÕES, IMPLICAÇÕES
E RECOMENDAÇÕES

Resumo da Pesquisa
O propósito deste estudo foi verificar como as crenças e práticas da liderança
servidora são percebidas dentro da instituição União Centro-Oeste Brasileira e o impacto
desta percepção nas atitudes dos colaboradores. O estudo revisou a literatura concernente
as principais teorias de liderança, com ênfase na liderança servidora, saúde
organizacional e estilos de liderança.
A população analisada foram os colaboradores da UCOB, que servem em seu
escritório situado em Brasília – DF, em um total de quarenta e oito pessoas, distribuídos
nas seguintes áreas: Alta Liderança constituída de três administradores, oito
departamentais; Gerência formada por três assistentes, sete gerentes de áreas e Força de
Trabalho representada por 27 servidores das várias áreas e departamentos.
O estudo usou uma metodologia quantitativa para coletar, catalogar e analisar os
dados. A pesquisa deste projeto aconteceu pela aplicação de um questionário de âmbito
quantitativo, preenchido on-line, sem identificação dos respondentes. Foi aplicado nos
meses de janeiro e fevereiro de 2016. O questionário usado foi a pesquisa OLA –
Organizational Leadership Assessment, desenvolvida pela OLAGrup que detém os
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direitos de uso do instrumento e com aprovação da Comissão de Ética da Andrews
University.
As seis Áreas-chaves para a determinar a saúde organizacional (valorização de
pessoas, desenvolvimento de pessoas, construção de comunidade, demonstração de
autoridade, provisão de liderança e liderança compartilhada), como proposto pelo
instrumento OLA, foram usadas para definir as características da Liderança servidora na
UCOB, bem como para calcular a percepção do grupo de servidores sobre Liderança e
Satisfação no trabalho.

Resultados e Discussões
A pesquisa apresentou como resultado dos quatro principais índices detectados
pelo instrumento OLA as seguintes características da instituição UCOB:
1. A Saúde Organizacional foi classificada em 3,25 (Org 3) foi considerada
Limitada.
2. Os resultados também apontam a maneira como os servidores da UCOB
percebem a instituição como um todo. O índice levantado foi Nível de Organização 3,65
(Org 4), considerado Moderado. Já para o Tipo de liderança, a classificação foi de 3,43
(Org 3) classificado como Paternalista Negativo.
3. O índice de satisfação no trabalho, pelos critérios de comparação do
instrumento OLA com as demais organizações que também utilizaram o mesmo, o índice
determinado é BOM. Dentro de uma escala de três níveis (necessita melhoria – Bom –
Muito Bom).

71

Respostas as Questões da Pesquisa
Os resultados da pesquisa permitiram chegar as seguintes respostas as 3 questões
básicas deste trabalho:

Questão 1
Segundo a percepção dos participantes da pesquisa, qual o nível de saúde
organizacional da UCOB?
Os resultados obtidos foram:
A Saúde Organizacional foi classificada em 3,25 (Org 3) e foi considerada
Limitada, embora tenha alcançado, na média geral 3,52 (Org 4) índice de saúde
Moderada, o instrumento OLA determina que o índice da Força de Trabalho defina esse
indicador.
Os dados apontam para um grande contraste entre a percepção da Alta Liderança
e da Força de Trabalho. O alto índice atribuído pela Alta Liderança em cada uma das
Áreas-chave que determinam a a saúde organizacional, revela que a percepção desta
categoria nas crenças e práticas da liderança servidora é altamente favorável, esquecendose, contudo, da importância da percepção dos membros das outras categorias de
liderança.
Por sua vez, a Força de Trabalho difere da percepção da Alta Liderança atribuindo
uma nota bem mais baixa para as seis Áreas-chaves da saúde organizacional. Os dados
mostram que existe um grau elevado de incerteza e falta de confiança entre os servidores.
Um sentimento de não valorização, que os coloca em constante necessidade de autoreafirmação. Há um sentimento de que só são ouvidos quando estão dentro das linhas
estabelecidas pelos seus líderes. Por vezes, conformação é esperada e expressão
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individual é desencorajada. Os líderes agem como pais críticos e os funcionários como
filhos cautelosos.
Para os Gerentes a percepção é mais moderada. Eles não têm as mesmas
perspectivas elevadas a Alta Liderança, tão pouco são tão negativos como a Força de
Trabalho. Os dados apontam para uma posição entre as duas categorias. Provavelmente
eles possuem um contato maior com os valores vivenciados na Alta Liderança, contudo
estão ligados dia a dia com a Força de trabalho e sentem seus desafios diários.
A percepção da Força de Trabalho sobre as crenças e práticas da liderança
servidora na UCOB, é bem mais baixa que a dos demais servidores da instituição. Este
gap de percepção chama atenção especial por se manifestar em todos os demais índices
da pesquisa.

Questão 2
Segundo a percepção dos participantes da pesquisa, quais os estilos e práticas da
liderança servidora na UCOB são mais preponderantes, e quais as mais deficitárias?
Os resultados obtidos foram:
Tendo como base os dados da pesquisa as duas Áreas-chave que compõem que
compõem o indicie de Saúde Organizacional que obtiveram maior resultado foram:
providenciar liderança e construir comunidade. Já as duas mais baixas foram:
compartilhar liderança e desenvolvimento de pessoas. Entretanto, existe bem pouco
alinhamento de pensamento entre as categorias pesquisadas, já que, na maioria dos
casos, cada uma percebe as áreas-chave diferentemente da outra.
Os dados apontam que a Alta Liderança tem colocado forte ênfase na Área-chave
Demonstração de Autenticidade, seguida por Construção de Comunidade. Já os liderados
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(Gerentes e Força de Trabalho), valorizam a Provisão de Liderança como a principal
característica. Chama atenção o fato de que a Alta Liderança tem nesta mesma área sua
menor pontuação, junto com Desenvolvimento de Pessoas. Nesse ponto existe
concordância com os Gerentes e a Força de Trabalho que apontaram que
Desenvolvimento de Pessoas e Liderança Compartilhada são os maiores desafios da
UCOB ao darem suas menores notas para estas áreas.
Os dados apontaram para uma forte ênfase na Construção de Comunidade, pois
este aspecto foi apontado como o segundo mais bem qualificado por todas as categorias.
Portanto, é possível concluir que este aspecto da liderança servidora é bem relevante na
UCOB. Fato confirmado pela Tabela 5, que aponta esta Área-chave com a mais alta
pontuação no score geral, empatada com Provisão de Liderança. A liderança tem deixado
os rumos claros. Contudo, ainda existe muito para se crescer nestas áreas.
Do lado oposto da tabela, o fator de concordância dos três níveis com relação à
Área-chave mais deficitária é o Desenvolvimento de Pessoas. Para a Alta Liderança 3,92,
Gerência 3,39 e Força de trabalho 3,04 esta área é a que apresenta a maior necessidade de
crescimento. Os dados da Tabela 5 apontam nesta direção ao colocar esta característica
da liderança servidora como a menor pontuada 3,34.
Com relação as questões específicas de que determinam cada uma das Áreaschaves, pelos dados apresentados, das únicas quatro questões que apresentam um índice
igual ou superior a 80% (=/< 4,00) de aprovação, três estão relacionadas às relações de
trabalho. Este aspecto domina a lista das 10 mais bem classificadas. Historicamente a
UCOB é conhecida como um ambiente de trabalho forte nos aspectos relacionais.
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Respeito, integridade e confiabilidade também são destaques nos dados apresentados na
Tabela 9.
O ser respeitado pelos superiores é a maior nota dada pela Alta Liderança.
Contudo, os gerentes já têm uma percepção mais baixa disto, e a Força de Trabalho
menor ainda. O ponto que obteve a maior divergência de percepção entre Alta Liderança
e Força de Trabalho foi a questão que trata de regalias para a liderança Q53. Existe uma
percepção pelos liderados de os líderes estão usando de regalias da liderança e obtendo
benefícios especiais para si. Esse ponto fica mais claro quando se observa que a segunda
questão de maior divergência de percepção entre a liderança e a força de trabalho é a Q37
que fala prática daquilo que se exige do outro.
Apesar de questões sobre relacionamento estarem entre as mais bem pontoadas,
estas questões reaparecem na lista das de menor pontuação. Pelo que foi apresentado na
Tabela 10, pode se sugerir que existe uma cobrança por relacionamentos mais
consistentes. Nas 10 questões com menor pontuação apresentadas a predominância dizem
respeito aos relacionamentos pessoais e com o seu líder. O resultado deixa claro cobrança
por relacionamentos mais autênticos. A menor nota geral 2,70 foi dada a Q54 –
“Colocam as necessidades dos funcionários acima das próprias”. Esta questão teve um
índice de 46% de desaprovação.

Questão 3
Segundo a percepção dos participantes da pesquisa, qual o nível de satisfação no
trabalho entre os colaboradores da UCOB?
Os resultados obtidos foram:
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Na percepção dos colaboradores da organização a pesquisa OLA classificou o
Nível de Satisfação no Trabalho na UCOB como Bom. A Figura 6 apresenta a escala de
Satisfação no Trabalho na perspectiva das categorias pesquisadas no OLA, comparando
os padrões com os das outras organizações que aplicaram o instrumento OLA. A Alta
Liderança tem a maior índice, alcançando o patamar de Muito Bom. Já a Gerência tem
seu índice na faixa do Bom. Agora, a Força de trabalho está no limite entre Necessitando
de Melhorias e o bom.
Os dados mostram que das seis perguntas do questionário que compõem o índice
de Satisfação no Trabalho, maior nota geral foi 4,43 dada para a Q62 – “Gosto de
trabalhar nesta organização”. Questão que recebeu a única nota máxima 5,00 de toda a
pesquisa, atribuída pela Alta Liderança. Também recebeu a maior nota da Gerência 4,75.
Embora a Força de trabalho não tenha demonstrado o mesmo entusiasmo, ainda assim
atribuiu uma nota boa para esta questão, como apresentado na Tabela 21. Embora com
notas altas, que obteve o menir índice geral foi a questão Q56 – “Eu estou trabalhando
em um alto nível de produtividade”. As três categorias concordaram com este ponto.
O resultado aponta que a Força de Trabalho acredita que, pessoalmente, estão
fazendo uma contribuição para a organização e que seu trabalho é importante para o seu
sucesso. Eles acreditam, também, que são capazes de usar os seus melhores dons e
habilidades em seu trabalho enquanto forem criativos. Eles gostam do trabalho que fazem
e acreditam que, pessoalmente, estão trabalhando em um alto nível de produtividade.
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Implicações
Segundo o instrumento OLA, uma organização com saúde organizacional Org 3
descrita por Paternalista Negativa é caracterizada por níveis mínimos a moderados de
confiança e credibilidade. Também se apresentam incerteza subjacente e medo. As
pessoas sentem que têm de provar constantemente que são tão boas quanto se apresentam
ser. Os trabalhadores são, por vezes, ouvidos, mas apenas quando falam de maneira
alinhada com valores e prioridades dos líderes. Concordância é sempre esperada,
enquanto a expressão individual é desencorajada. Líderes muitas vezes assumem o papel
de pais críticos, por outro lado, os trabalhadores assumem o papel de filhos cautelosos.
O fator confiança é um acelerador de resultado poderoso. Nenhuma organização
pode negligencia-lo, sem comprometer os vários aspectos do desempenho da organização
para o cumprimento de suas metas. Para Covey (2008), a confiança é um algo prático que
pode ser muito facilmente para implementar as mudanças necessárias. Defende que a
capacidade de estabelecer, fazer crescer, estender e recuperar a confiança são uma
habilidade indispensável não só para o trato pessoal, mas como ferramenta para ser usada
por organizações, através de suas lideranças, para fazer frente aos desafios desta era
globalizada.
Este ambiente desafiador que clama por mais confiança, é bastante comum nos
dias atuais, segundo Kouzes e Posner (2003). Eles concordam com Kellerman (2012),
Covey (2008), Charan (2007) ao descrever um cenário de crise de confiança e
credibilidade, tanto individual como institucional, atribuída, dentre outras coisas, à falta
de líderes com força de caráter para sustentar sua credibilidade. Para eles, há um
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sentimento nos corredores das organizações, de que os seus líderes não são competentes
para fazer frente aos desafios. E que agem por ganância e interesse próprio.
O fato de haver uma grande diferença no nível de percepção sobre a Saúde
organizacional entre a liderança e da força de trabalho, pois cada uma das categorias
atribui um índice diferente para este ponto, conforme Tabela 4, isto sugere um baixo
nível de consciência comum e a necessidade comunicação aberta na organização.
Bossidy e Charam (2005) falam da importância de os líderes conhecerem seu
pessoal e sua empresas. Este conhecimento vai além do que é lucro e perdas, deve
envolver conhecimento de como as coisas acontecem. Conhecer o pessoal e avaliar como
eles se relacionam com as metas. Isto exige que o líder seja um ouvinte melhor para
captar as opiniões e sugestões através de um bom sistema de feedbacks. O
desconhecimento do pessoal pode levar a decisões catastróficas. Mas, é necessário que
ele seja conhecido também pela sua equipe.
Defendem que é necessário o líder sempre estar buscando a realidade do
momento e do contexto que se está vivendo. Sem, contudo, ficar paralisado. Tendo que
avançar, mesmo com a certeza de que a estratégia sofrerá adaptações e aperfeiçoamento
no decorrer da jornada. A visão de mundo deve ser clara, mesmo em meio as armadilhas
de uma sociedade de muita informação, algumas imprecisas e falsas, vomitadas pelas
redes sociais. Sem a clareza necessária não se pode avançar.
Segundo o relatório da pesquisa, esse tipo de organização tem um potencial de
mudança comprometido ao manter um índice limitado a moderado de capacidade de
mudança dentro da organização. A força de trabalho e os líderes possuem um nível baixo
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de energia para perseguir a mudança, o que sugere uma capacidade limitada para
melhorar nas seis áreas de saúde organizacional.
Kotter, (2013), coloca que deve ser criado um senso de urgência para combater a
complacência que mantem as coisas na inércia. As ações devem ser servas desse
propósito. A comunicação adequada deve ser aliada. As crises devem ter o seu papel
juntamente com uma ação coordenada dos líderes nos diversos níveis.
Combatendo, assim como Collins (2006), a figura do líder todo-poderoso, Kotter
(2013) defende uma coalizão administrativa, que forma uma eficiente ferramenta para
gerir processos, pessoas e estratégias. Na formação deste time deve ser evitar pessoas de
ego muito grande que não dão espaço para os outros, e aqueles que são como serpentes e
minam a confiança em todos. Essa coalizão administrativa é conduzida por confiança e
objetivos comuns. Estes, combinados às pessoas com as qualidades certas, formam times
poderosos que podem gerir as mudanças necessárias.
Tão desafiador quanto, mas de suma importância, é delegar responsabilidades
gerenciais para o bom desempenho a curto prazo. Uma hierarquia mais simples é um
facilitador de mudanças. As pessoas não devem desenvolver uma interdependência
desnecessária, precisam de autonomia suficiente para fazer com que as coisas aconteçam.
Isso exige uma cultura corporativa adaptável, sensível às mudanças e com a capacidade
de constantemente está se avaliando e modificando para fazer frente às rápidas mudanças.
A organização, como um todo, é melhor avaliada pelos colaboradores do que a
liderança. Todos os níveis avaliados concordam com este aspecto. O fato desta
organização ser uma instituição religiosa de elevados valores e que todos os entrevistados
pertencerem a denominação mantenedora, explica a clara concordância de todos com os
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valores organizacionais. Contudo, a liderança precisa viver mais consistentemente os
valores e práticas da liderança servidora. Pela própria natureza da organização, seus
líderes deveriam ser exemplos deste estilo de liderança.
A relação díspar entre os índices das Áreas-chave Prover Liderança e
Liderança Compartilhada indica que os trabalhadores estão à procura de mais
responsabilidade e autoridade delegada para fazer suas tarefas. Kotter (2013), ente o
desafio e a suma importância de delegar responsabilidades gerenciais para o bom
desempenho a curto prazo. Uma hierarquia mais simples é um facilitador de mudanças.
As pessoas não devem desenvolver uma interdependência desnecessária, precisam de
autonomia suficiente para fazer com que as coisas aconteçam. Isso exige uma cultura
corporativa adaptável, sensível às mudanças e com a capacidade de constantemente está
se avaliando e modificando para fazer frente às rápidas mudanças.
É preciso estabelecer estratégias claras e uma visão coerente que pinte um quadro
imaginável do futuro, baseada em uma viabilidade estratégica. Também se faz necessário
comunicá-las de maneira eficiente. Por isso, pessoas que possam criar e comunicar a
visão devem ser sempre um grande ativo a ser buscado. Existe a necessidade constante de
desenvolver pessoas. Pois, a organização precisa ter pessoas com o coração e a mente
focados na implementação das transformações necessárias para execução das metas. As
mudanças são conduzidas por pessoas envolvidas. E comunicar a visão claramente é
fundamental para este o empowerment de todo o grupo.
A limitada Saúde Organizacional em que esta organização está agora, atesta que
ela está operando de maneira limitada em termos de trabalhadores, liderança e cultura
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organizacional e exibe essas características na maioria dos níveis de operação como se
descreve a seguir:
1. A Força de Trabalho - (motivação, moral, atitude e compromisso, escuta,
relações versos tarefas). A maioria dos colaboradores sentem que são mais valorizados
por aquilo que podem contribuir do que por quem eles são. Quando eles recebem
treinamento é, principalmente, para aumentar o seu desempenho e não se desenvolverem
pessoalmente. Os colaboradores são, por vezes, ouvidos, mas apenas quando falam
alinhados com os líderes. Suas ideias são, por vezes procuradas, mas raramente usadas,
enquanto que as decisões importantes permanecem nos níveis superiores da organização.
Os relacionamentos tendem a ser funcionais e as tarefas, quase sempre, vêm em primeiro
lugar. Conformidade é esperado enquanto a expressão individual é desencorajado.
2. A Liderança – (poder, tomada de decisão, objetivos e direção). A liderança é
negativamente paternalista no seu estilo e está focada nos mais altos níveis da
organização. Líderes muitas vezes assumem o papel de pai crítico enquanto os
trabalhadores assumem o papel da criança cautelosa. A delegação está limitada à tarefas e
posições específicas dentro da organização. Os colaboradores têm autonomia para tomar
decisões apenas quando é conveniente para a sua posição. Os objetivos são, por vezes,
pouco claros e a direção geral da organização é muitas vezes confusa.
3. A Equipe – (aprendizagem comunitária, colaboração e equipe) O ambiente é
principalmente um ambiente individualista. Algum nível de trabalho cooperativo existe,
mas pouca colaboração verdadeira. As equipes são utilizadas, mas muitas vezes são
caracterizadas por um espírito competitivo improdutivo.
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4. A Cultura – (autenticidade, integridade, responsabilidade, criatividade,
confiança, serviço, a comunicação). Trabalhadores não tem certeza de como podem ser
abertos um com o outro, e especialmente com aqueles que estão em posição de liderança
sobre eles. Este é um ambiente onde a atitude tomada é a corres o menor risco pessoal
possível. O fracasso não é permitido e a criatividade é incentivada somente quando está
dentro de um padrão já existentes da organização. Há um nível mínimo a moderado de
confiança, insegurança e medo. Grande necessidade de autoafirmação. As pessoas, às
vezes, são motivadas à servir a organização, mas não tem certeza de que a organização
está empenhada com elas. Este é um ambiente que é caracterizado por uma abertura
cautelosa.

Sugestões
Embora mudar seja uma tarefa difícil para UCOB no atual contexto de baixo
nível de energia para mudança, é preciso pensar em implementar melhorias para elevar o
índice de saúde organizacional da instituição. Decisões precisam ser feitas para mover a
instituição na direção de uma vida organizacional mais saudável. Os níveis de confiança
precisam ser aumentados, a comunicação precisa ser mais precisa, aberta e constante, as
Áreas-chave deficitárias desenvolvidas e as fortes maximizadas. Para tanto, este
pesquisador propõe, baseado no atual estudo, sugere três passos essenciais:
1. Construir uma consciência compartilhada da atual situação da instituição. Isto é
possível através do compartilhamento dos resultados da pesquisa OLA com todos os
colaboradores da UCOB. A Alta Liderança e a Força de Trabalho, juntamente com os
Gerentes devem gastar tempo em diálogo produtivo, buscando reduzir o gap entre as
percepções de cada categoria.
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2. Desenvolver estratégias de mudança organizacional que se movem na direção
de uma cultura organizacional mais saudável. Para aumentar o potencial de mudança, é
necessário aumentar o nível de confiança organizacional. A comunicação aberta e efetiva
é a principal ferramenta neste quesito. Promover e facilitar a discussão aberta em torno
dos pontos da avaliação vai começar a criar a prontidão necessária para as mudanças que
vão implementar a saúde organizacional.
Se faz necessário a formação de um grupo de acompanhamento, que atue em um
ambiente facilitador e de confiança, onde todos possam discutir quais seriam as
prioridades dentro das seis áreas-chave. Partindo desta identificação, trabalhar os pontos
fortes para consolidá-los e os pontos fracos para desenvolvê-los dentro de um plano de
alcançar uma saúde organizacional com índice mais elevado.
3. Ações estratégicas compartilhadas. Trabalhar a formação específica para cada
uma das Áreas-chave levantadas. Providenciar para todos os níveis da organização
treinamento específico de grande impacto para fortalecer as áreas mais fortes, bem como,
desenvolver as mais deficitárias. De maneira que impulsione a vivência das crenças e
práticas da liderança servidora.

Sugestões para Estudos Posteriores
1. Considerando o aumento em todos os níveis da participação feminina na
instituição, fazer um estudo da diferença de percepção entre os gêneros no contexto de
cada uma das áreas chaves em que atua.
2. Escolher dentre as 1.380 igrejas da UCOB, algumas que sejam chave por seu
tamanho ou por seu crescimento diferenciado, e aplicar a pesquisa OLA para analisar as
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percepções desta igreja sobre os valores e práticas da liderança servidora em seus
diversos níveis de liderança.
3. Levando em conta que a UCOB é formada por servidores que têm credenciais
ministeriais e missionárias e os que não tem. Considerando que temos no grupo os que
têm o status de religioso e outros não, seria importante ter um estudo que contemplasse a
percepção a partir da perspectiva deste grupo.
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APÊNDICE A
AUTORIZAÇÃO UCOB PARA PESQUISA
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APÊNDICE B
E-MAIL INFORMATIVO PARA A PESQUISA
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APÊNDICE C
PESQUISA OLA VERSAO PORTUGUÊS
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Avaliação de Liderança Organizacional

Versão Portuguesa
Instruções Gerais
O propósito deste instrumento é permitir que organizações descubram como suas práticas e
crenças sobre liderança causam impacto nas diferentes maneiras como as pessoas funcionam
dentro da organização. Este instrumento foi projetado para ser aplicado a pessoas de todos os
níveis na organização, incluindo funcionários, gerentes e a alta liderança. Ao responder às
diferentes declarações, por favor, responda quanto ao que você acredita ser geralmente
verdadeiro em relação à sua organização ou unidade de trabalho. Por favor, responda com os
seus próprios sentimentos e crenças pessoais e não com as de outros, ou com aquelas que
outros gostariam que você tivesse. Responda como as coisas são... não como poderiam ou
deveriam ser.
Sinta-se livre para usar o leque completo de respostas (de Discordo Fortemente até Concordo
Fortemente). Você irá constatar que algumas das declarações serão fáceis de responder,
enquanto outras exigirão mais esforço. Se você estiver incerto, você pode optar por responder
com a sua primeira resposta intuitiva. Por favor, seja honesto e sincero. A resposta que
procuramos é aquela que melhor representa seus sentimentos ou crenças em relação à
declaração que está sendo considerada. Existem três sessões diferentes neste instrumento. Leia
cuidadosamente as breves instruções que são dadas no início de cada sessão. Seu
envolvimento nesta avaliação é anônimo e confidencial.
Antes de terminar a avaliação é importante que você preencha o nome da organização ou da
unidade organizacional que está sendo avaliada. Se você está avaliando uma unidade
organizacional (departamento, equipe ou grupo de trabalho) e não a organização como um
todo, você deve responder a todas as declarações com relação a esta unidade de trabalho.

IMPORTANTE… por favor, complete o seguinte:
Escreva o nome da organização ou da unidade organizacional (departamento, equipe
ou grupo de trabalho) que você está avaliando com este instrumento.

Nome da Organização: ___________________________________
(ou Unidade Organizacional)
Indique seu papel/cargo atual na organização ou unidade de trabalho. Por
favor, circule um.

1 = Alta liderança (alto nível de liderança)
2 = Gerência (supervisor, gerente)
3 = Equipe de trabalho (funcionário, membro, trabalhador)
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Por favor, forneça sua resposta para cada declaração colocando um X em um dos cinco
quadros abaixo.
1
Discordo
Fortemente

Sessão 1

2

3

4

Discordo

Indeciso

Concordo

5
Concordo
Fortemente

Nesta sessão, por favor, responda a cada declaração como você
acredita que ela se aplique a toda a organização (ou unidade
organizacional) incluindo funcionários, gerentes/supervisores e alta
liderança.

Em geral, as pessoas nesta organização...
1

Confiam umas nas outras

2

Entendem os objetivos mais importantes da organização

3

São sem preconceito – elas mantém uma mente aberta

4

Respeitam-se umas às outras

5

Sabem para onde esta organização caminha no futuro

6

Mantém altos padrões éticos

7

Trabalham bem em equipe

8

Valorizam diferenças de cultura, raça & etnia

9

Cuidam umas das outras e têm compaixão

10

Demonstram alta integridade & honestidade

11

São confiáveis

12

Relacionam-se bem umas com as outras

13

Tentam trabalhar mais umas com as outras do que por conta
própria

14

São tidas como responsáveis por atingir as metas de trabalho

15

São conscientes das necessidades das outras

16

Permitem a individualidade de estilo e de expressão

17

São motivadas por supervisores a participar de decisões
importantes

18

Esforçam-se para manter relações de trabalho positivas

19

Aceitam as pessoas como são

20

Vêem conflito como uma oportunidade para aprender e
crescer
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1

2

3

4 5

21

Sabem como se dar bem com as pessoas

Por favor, forneça sua resposta para cada declaração colocando um X em um dos cinco
quadros abaixo.
1
Discordo
Fortemente

Sessão 2

22
23
24
25
26
27
28
29
30
31

2

3

4

Discordo

Indeciso

Concordo

5
Concordo
Fortemente

Nesta sessão, por favor, responda a cada declaração como você
acredita que ela se aplique a liderança da organização (ou unidade
organizacional) incluindo gerentes/supervisores e alta liderança.

Gerentes/Supervisores e a Alta Liderança nesta
1
Organização...
Comunicam uma visão clara do futuro da organização
Estão abertos a aprender com aqueles que estão abaixo
deles na organização
Permitem aos funcionários ajudar a determinar para onde
esta organização caminha
Trabalham ao lado dos funcionários ao invés de separados
deles
Usam persuasão para influenciar outros ao invés de coerção
ou força
Não hesitam em fornecer a liderança que é necessária
Promovem comunicação aberta e compartilhamento de
informações
Dão aos funcionários o poder de tomar decisões importantes
Fornecem o apoio e recursos necessários para ajudar os
funcionários a atingirem suas metas
Criam um ambiente que encoraja o aprendizado

32 Estão abertos a receberem críticas & desafios de outros
33 Falam o que querem dizer e falam sério
34 Encorajam cada pessoa a exercitar liderança
35 Admitem limitações pessoais & erros
Encorajam as pessoas a assumirem riscos mesmo que
36
possam falhar
37 Praticam o mesmo comportamento que esperam dos outros
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2

3

4

5

38 Facilitam a estruturação de comunidade & equipe
39 Não exigem reconhecimento especial por serem líderes
Lideram pelo exemplo, exemplificando o comportamento
40
adequado
Buscam influenciar outros através de um relacionamento
41
positivo ao invés de fazê-lo pela autoridade de sua posição
42 Fornecem oportunidade para todos os funcionários se
desenvolverem ao máximo de seu potencial
43 Avaliam honestamente a si próprios antes de buscar avaliar
outros
44 Usam seu poder e autoridade para beneficiar os
funcionários
45 Tomam a atitude apropriada quando necessário

Por favor, forneça sua resposta para cada declaração colocando um X em um dos
cinco quadros abaixo.
1
Discordo
Fortemente

2

3

4

Discordo

Indeciso

Concordo

Gerentes/Supervisores e a Alta Liderança nesta
Organização...
46
47
48
49
50
51
52
53
54

Constroem pessoas através de encorajamento e afirmação
Encorajam os funcionários a trabalharem juntos ao invés de
competirem uns contra os outros
São humildes – não promovem a si mesmos
Comunicam planos & objetivos claros para a organização
Fornecem um relacionamento de mentor para ajudar as
pessoas a crescerem profissionalmente
São tidos como responsáveis e se responsabilizam perante
os demais
São ouvintes receptivos
Não buscam status especial ou os “benefícios” da liderança
Colocam as necessidades dos funcionários acima das
próprias
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5
Concordo
Fortemente
1

2

3

4

5

Sessão 3

Nesta sessão, por favor, responda a cada declaração como você
acredita que ela seja verdadeira em relação a você pessoalmente e seu
papel na organização (ou unidade organizacional).

Tendo em vista meu próprio papel...
55
56
57

Eu me sinto apreciado pelo meu supervisor pela minha
contribuição
Eu estou trabalhando em um alto nível de produtividade

60

Eu sou ouvido por aqueles acima de mim na organização
Eu me sinto bem quanto a minha contribuição para com a
organização
Eu recebo encorajamento e afirmação dos que estão acima
de mim na organização
Meu trabalho é importante para o sucesso desta organização

61

Eu confio na liderança desta organização

62

Eu aprecio trabalhar nesta organização

63

Eu sou respeitado por aqueles acima de mim na organização

64

Eu sou capaz de ser criativo no meu trabalho
Nesta organização o trabalho de uma pessoa é mais
valorizado do que seu cargo
Eu posso usar meus melhores talentos e habilidades no meu
trabalho

58
59

65
66

95
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Key information for evaluating OLA raw dataset scores for
research purposes
This information is provided to assist researchers in utilizing the OLA raw score dataset
results for your study. This data is normally provided to you in an Excel spreadsheet
format. You will need to conduct your own data analysis according to your unique
research design, but this information should help you in understanding the overall OLA
scores, sub-scores and organizational health level score breaks.

I would like to use the Sub-scores in my research. What is the recommendation
on using OLA scores for research purposes?
The sub-scores refers to the Six Areas of Servant Leadership (OLA Model) that were
identified in the original research that developed the OLA instrument. During this
research it was discovered that these six subscores were highly correlated and therefore
should not be used as separate subscores for research purposes. Only the single OLA
score should be used for research purposes. For diagnostic purposes (evaluating a single
organization) it is appropriate and useful to use the separate subscores and this is what is
done when providing the OLA report for organizational consulting purposes.

How do the individual OLA items (60 total OLA items + 6 Job Satisfaction
items) relate to the overall OLA score (single score) and the six sub-scores of the
OLA?
The following set of charts shows how the various items of the OLA correspond to the
different subscores (six key areas) of the OLA. All 60 items of the OLA are used to
determine the Total OLA Score.
Total OLA items – 60
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According to the six constructs/subscores
Subscore 1. Values people- 10 items

1
2
3
4
5
6
7
8

Item #
4
63
19
1
52
57
15
55

9
10

54
9

Item
Respect each other
I am respected by those above me in the organization
Accept people as they are
Trust each other
Are receptive listeners
I am listened to by those above me in the organization
Are aware of the needs of others
I feel appreciated by my supervisor for what I contribute to the
organization
Put the needs of the workers ahead of their own
Are caring & compassionate towards each other

Items in sequence: 1 – 4 – 9 – 15 – 19 – 52 – 54 – 55 – 57 – 63
Subscore 2. Develops people – 9 items

11
12
13

Item #
42
44
50

14
15
16

20
46
59

17
18
19

31
40
37

Item
Provide opportunities for all workers to develop to their full potential

Use their power and authority to benefit the workers
Provide mentor relationships in order to help people grow
professionally
View conflict as an opportunity to learn & grow
Build people up through encouragement and affirmation
I receive encouragement and affirmation from those above me in the
organization
Create an environment that encourages learning
Lead by example by modeling appropriate behavior
Practice the same behavior they expect from others

Items in sequence: 20 – 31 – 37 – 40 – 42 – 44 – 46 – 50 – 59
Subscore 3. Builds Community - 10

20
21
22
23
24

Item #
12
21
18
38
47

25

7

Item
Relate well to each other
Know how to get along with people
Work to maintain positive working relationships
Facilitate the building of community & team
Encourage workers to work together rather than competing against
each other
Work well together in teams
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26
27
28
29

25
13
8
16

Work alongside the workers instead of separate from them
Attempt to work with others more than working on their own
Value differences in culture, race & ethnicity
Allow for individuality of style and expression

Items in sequence: 7 – 8 – 12 – 13 - 16 – 18 - 21 – 25 – 38 – 47

Subscore 4. Displays authenticity – 12 items

30
31
32
33
34

Item #
35
28
51
3
23

35
36
37
38
39
40
41

43
32
11
61
10
33
6

Item
Admit personal limitations & mistakes
Promote open communication and sharing of information
Are accountable & responsible to others
Are non-judgmental – they keep an open mind
Are open to learning from those who are below them in the
organization
Honestly evaluate themselves before seeking to evaluate others
Are open to receiving criticism & challenge from others
Are trustworthy
I trust the leadership of this organization
Demonstrate high integrity & honesty
Say what they mean, and mean what they say
Maintain high ethical standards

Items in sequence: 3 – 6 – 10 – 11 - 23 – 28 – 32 – 33 – 35 – 43 – 51 – 61
Subscore 5. Provides leadership – 9 Items

42
43
44
45
46
47
48
49
50

Item #
22
5
36
27
45
2
49
14
30

Item
Communicate a clear vision of the future of our organization
Know where this organization is headed in the future
Encourage people to take risks even if they may fail
Don’t hesitate to provide the leadership that is needed
Take appropriate action when it is needed
Are clear on the key goals of the organization
Communicate clear plans & goals for the organization
Are held accountable for reaching work goals
Provide the support and resources needed to help workers meet their
goals

Items in sequence: 2 – 5 – 14 – 22 – 27 – 30 – 36 – 45 - 49
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Subscore 6. Shares leadership – 10 Items

51
52
53
54
55
56
57

Item #
24
29
17
34
26
48
41

58
59
60

39
53
65

Item
Allow workers to help determine where this organization is headed
Give workers the power to make important decisions
Are encouraged by supervisors to share in making important decisions
Encourage each person in the organization to exercise leadership
Use persuasion to influence others instead of coercion or force
Are humble – they do not promote themselves
Seek to influence others out of a positive relationship rather than
from the authority of their position
Do not demand special recognition for being leaders
Do not seek after special status or the “perks” of leadership
In this organization, a person’s work is valued more than their title

Items in sequence: 17 – 24 – 26 – 29 – 34 – 39 – 41 – 48 – 53 – 65
Note: this completes the 60 items of the OLA. These, only, should be used to calculate
the OLA total score. The Job Satisfaction scale (a separate scale) can be used to do a
correlation between the OLA total score and the Job Satisfaction score. A number of
studies have looked at this correlation. See www.olagroup.com/research and look at the
Dissertations/Theses section.

Job Satisfaction Scale (not the OLA … a separate scale)
Do not include the Job Satisfaction items when determining the OLA score.
Item # Item
I am working at a high level of productivity
56
I feel good about my contribution to the organization
58
My job is important to the success of this organization
60
I enjoy working in this organization
62
I am able to be creative in my job
64
I am able to use my best gifts and abilities in my job
66
Items in sequence: 56 – 58 – 60 – 62 – 64 – 66

What scores are used to determine the health level of an organization?
We use only the Workforce (position/role #3) to determine the health level of the
organization. The reason for this is ..
 Normally there is a gap between the scores of the Top Leaders (position/role #1),
Managers/Supervisors (position/role #2) and that of the Workforce (position/role
#3).
 The Workforce normally constitutes the majority of the respondents to the OLA
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What are the scorebreaks for determining the Six Organizational Health Levels?
1.0 to 1.99 = Org 1 = Autocratic (Toxic Health)
2.0 to 2.99 = Org 2 = Autocratic (Poor Health)
3.0 to 3.49 = Org 3 = Negative Paternalistic (Limited Health)
3.5 to 3.99 = Org 4 = Positive Paternalistic (Moderate Health)
4.0 to 4.49 = Org 5 = Servant (Excellent Health)
4.5 to 5.00 = Org 6 = Servant (Optimal Health)

Why are the OLA scores displayed differently in different studies?
In the early studies beginning with Dr. Laub's original dissertation the OLA scores were
displayed as total potential scores for the 60 item instrument (from 60 to 300). This was
the average response score (between 1-5 on the Likert scale) X 60. In more current
studies the average response score (from 1-5 has been used). The OLA report (used in
providing organizational health results) also utilizes the 1-5 score format. This way of
scoring helps to clearly identify the Organizational Health Level of each organization
tested. Since a response of 4 on the OLA Likert scale represents "Agreement" ... this is
the average scorebreak required for identifying an organization as a Servant
Organization (Org5).
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How do I understand the OLA raw Dataset (Column Labels)?
Column Label
A
Org Name
B
Org Unit

C
D

Org Type
Provider

E

Role

F
G
H

Date
Code
VP Raw

I

DP Raw

J

BC Raw

K

DA Raw

L

PL Raw

M

SL Raw

N
O

JS Raw
O Raw

P

L Raw

Q
R

Q1
Q2

Meaning
The name of the Organization
The target of the assessment – normally Total Organization or a subgroup can be identified as the target rather than the Total
Organization
Type of Organization (Religious,
The name of the group (normally Total Organization) that is
providing the assessment
The role or position of the person completing the OLA (1- Top
Leader, 2- Manager/Supervisor, 3- Workforce)
The date the respondent completed the OLA
N/A – (do not use)
Total raw score for Values People items (1-4-9-15-19-52-54-55-5763)
Total raw score for Develops People items (20-31-37-40-42-44-4650-59)
Total raw score for Builds Community items (7-8-12-13-16-18-2125-38-47)
Total raw score for Displays Authenticity (3-6-10-11-23-28-32-3335-43-51-61)
Total raw score for Provides Leadership items (2-5-14-22-27-30-3645-49)
Total raw score for Shares Leadership items (17-24-26-29-34-39-4148-53-65)
Total raw score for Job Satisfaction items (56-58-60-62-64-66)
Total raw score for Organization items – these are items that assess
the organization as a whole (items 1-21, and 65)
Total raw score for Leadership items – these are items that assess the
Leadership (Top Leaders and Managers/Supervisors) (items 22-55,
57, 59, 61, 63)
Item 1 on the OLA instrument
Item 2 on the OLA instrument

CD
CE

Q66
C1

Item 66 on the OLA instrument
Custom Question #1

Are any of the OLA instrument items to be reverse scored?
No
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